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RESUMEN

El trabajo presenta de forma secuencial un diagnostico general del
grado de competencias de los directivos y empleados que trabajan en
la oficina administrativa de la empresa constructora 1° de Marzo,
S.A., realizado mediante entrevistas enfocadas en evaluar su
comportamiento rutinario, y comparandolo con conductas deseadas.
Los resultados se jerarquizaron y luego se disefio un plan de
formacion con base en las competencias menos desarrolladas.

El plan se formul6 usando el enfoque del Marco Ldgico y sus
instrumentos; como el analisis de involucrados, el arbol del problema
y el arbol de objetivos. Esta metodologia se integro con todas las
pautas del manual de formulacién de proyectos propuesto por el
Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Industrias
Intermedias para presentar proyectos de la Ley Organica de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion. El resultado fue un plan anual de inversion
para la formacién del personal de 1° de Marzo, S.A.

Palabras Clave: Marco Ldégico, Gestion de Competencias, LOCTI,
Proyecto Estratégico, Diagrama Causa — Efecto.
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INTRODUCCION

La industria de la construccion representa un sector de la actividad econémica
que ejerce un apoyo fundamental para el crecimiento del pais, su importancia se
manifiesta en la contribucion que podria generar al Producto Interno Bruto (PIB), asi
como en el efecto multiplicador que tiene sobre las ramas industriales y de servicios
que le proveen de los insumos necesarios para realizar los proyectos. En materia de
empleo posee la ventaja de generar puestos de trabajo de forma rapida, ya que su

impacto econdémico sobre la demanda y el empleo es practicamente instantaneo.

Es la industria de la construccién quien desarrolla la infraestructura necesaria
para mejorar la productividad y competitividad de todos los sectores productivos del
pais, lo que la hace un sector estratégico para el impulso del crecimiento
econdmico. Sin embargo, su accién no soélo se limita al aspecto econémico, también
contribuye a la satisfaccion de necesidades béasicas, promoviendo el desarrollo social
y regional de la poblacion al mejorar su calidad de vida.

Actualmente el entorno de las industrias constructoras de Venezuela se ha
vuelto dificil y complejo en cuanto a la competitividad y eficacia operativa, debido a
un incremento en el nimero de empresas existentes y mejora de la calidad de su
servicio. Una regidn, reflejo claro de esta realidad, es la region nororiental del pais, la

cual constituye una de las areas petroleras potenciales mas ricas del mundo.

Esta zona posee un inmenso potencial de hidrocarburos, de una gran
significacion para el desarrollo de la industria petrolera nacional y para la economia
del pais en conjunto, puesto que permite mantener el continuo crecimiento del gasto
publico. Ademas del potencial petrolifero, existen favorables expectativas de
desarrollo en los sectores secundario y terciario de la region, gracias a la instalacion
de importantes industrias como: automotriz, materiales para la construccion,
derivados del petréleo, agroindustria; y por otro lado actividades turisticas, transporte

(ferrocarril), comerciales y financieras, que conducen al desarrollo de procesos de



urbanizacion y metropolizacién, inyectando asi una gran dindmica de desarrollo

socioecondmico en la zona.

La zona metropolitana del Estado Anzoategui es pleno epicentro de desarrollo
de toda la region Nororiental, en esta zona centra sus operaciones la empresa
constructora 1° de Marzo, S.A., la cual, debido a la intensa competencia, se ha tenido
que poner a la par con empresas de gran trayectoria y experiencia, no solo nacionales
sino también internacionales. Estas ultimas en gran medida debido a una apertura

indiscriminada a la competencia extranjera, promovida por el estado.

1° de Marzo, S.A., se especializa en movimientos de tierra, construccion de
vialidades y canalizaciones. Cuenta con respaldo técnico-financiero y el recurso de un
amplio parque de maquinaria y equipos propios que le han permitido realizar
proyectos de envergadura relacionados con el progreso de la zona y el pais en

general, ademas, demostrando altos niveles de calidad en la ejecucion de sus obras.

Comprendiendo el gran valor del capital humano y lo indispensable que es
para el buen funcionamiento de la organizacion, se ha planteado la manera de invertir
en su personal, aprovechando de manera optima los recursos y aspirando elevar los
niveles de productividad mediante la adquisicion de conocimiento, apoyandose en la
revalorizacion del aporte humano como principal contribucion para mejorar su

competitividad.

Con el fin de beneficiarse de una situacién coyuntural impuesta por la ley
Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (LOCTI), la cual es de obligatorio
cumplimiento, se ha planteado abordar la necesidad de desarrollo en su talento
humano disefiando un proyecto de inversion que cumpla con los lineamientos de la
ley y ademéas que este orientado al beneficio de la empresa, especificamente a la

formacion y adiestramiento de su personal.

La LOCTI exige a empresas como 1° de Marzo invertir un porcentaje de sus

ingresos brutos anuales en temas que se consideren necesarios para el desarrollo de la



nacion. Los proyectos propuestos deben cumplir con las estrategias dictaminadas por
el Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias
(MPPCTII). Los proyectos LOCTI, ademés de los requerimientos comunes de un
proyecto normal, deben estar enmarcados dentro del plan de desarrollo social y
econodmico de la Nacion descrito en el Proyecto Nacional Simén Bolivar 2007 - 2013.
En la presente investigacion se propone un plan de formacion de talento humano que
cumple con diversas estrategias, directrices o politicas establecidas en este proyecto

nacional.

1° de Marzo, S.A., se ha planteado beneficiar concretamente a todo el
personal que trabaja en sus oficinas administrativas de Barcelona, en la cual laboran
26 personas (4 directivos y 22 empleados), distribuidas entre las oficinas de Gerencia

Administrativa, Presidencia, Proyectos y Recursos Humanos.

El departamento de Recursos Humanos tiene encomendado como una de sus
principales funciones, el apreciar el desenvolvimiento del individuo en el cargo y su
potencial de desarrollo. En este sentido este departamento asumid ciertas
competencias que debe tener todo el personal de las mencionadas oficinas,
dividiéndolos entre los directivos y los 22 empleados, con base en las necesidades de
la empresa y tomando como referencia un diccionario de competencias realizado por
una conocida autora especialista en el tema, Martha Alles; Presidenta de la empresa
Consultora en Recursos Humanos Martha Alles S.A., y autora de obras citadas en
este trabajo como Desempefio por Competencias: Evaluacion 360° y Elija al Mejor:

Como entrevistar por Competencias.

En el primer capitulo de la investigacion se desarrolla el planteamiento del
problema de donde se deriva el objetivo general asi como los objetivos especificos y
su justificacion dando asi el origen a esta propuesta. En el segundo capitulo se
plantean los basamentos teoricos en relacion a la administracion de personal bajo una
gestion de competencias y los fundamentos tedricos de la metodologia del Marco

Logico. En el tercer capitulo se describe el entorno actual de la empresa y la Ley



Orgénica de Ciencia y Tecnologia que permite ubicar esta propuesta dentro del marco
de referencia especifico de la Ley.

En el capitulo cuatro se plantea el tipo y disefio de la investigacion asi como
los instrumentos de recoleccidn que dan sustento a la propuesta, luego se presenta el
capitulo cinco con el analisis de resultados, el cual consistio en un diagnostico del
nivel de competencias del personal, mediante la realizacion de entrevistas cuyo
objetivo fue analizar los comportamientos observados rutinariamente de las personas
evaluadas, dirigiéndose a conductas asociadas a las competencias seleccionas con el
apoyo de preguntas disefiadas para tal fin. Una vez realizadas las entrevistas se
contrastaron los resultados con el comportamiento ideal con el fin de asignarle un
nivel o grado general de dominio de competencia a cada grupo de personas
estudiadas. Luego de asignarle los grados a cada competencia, se jerarquizaron para

establecer un orden de prioridades

El capitulo seis, Disefio de la Propuesta, presenta el plan de inversion donde
se formula el proyecto siguiendo las directrices del Ministerio del Poder Popular para
la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias para presentar los proyectos LOCTI
integrandolo con la metodologia del Marco Logico, con el fin de facilitar su
comprension. Esta metodologia es ampliamente usada para formular proyectos de
desarrollo, organismos como el Banco Interamericano de Desarrollo, la Organizacion
de Estados Americanos y el Banco Mundial formulan y evallan los proyectos
financiados sobre la base del Marco Logico. Como Ultima parte de éste trabajo
especial de grado se desarrollan las conclusiones y recomendaciones derivadas de la

investigacion realizada.



CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Enunciado del Problema

Inexistencia de un plan de formacién para el capital humano de la empresa 1°

de Marzo, S.A., que permita elevar el nivel de competencias laborales para mejorar la

productividad en la empresa.

Las competencias indican formas de comportarse o pensar, que se revelan a
través de situaciones que perduran durante un periodo considerable de tiempo. El
estudio de competencias en la empresa permite identificar atributos que se piensan
poco desarrollados y necesarios, y que predicen un mejor desempefio del personal,
como el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva y el liderazgo, todas

caracteristicas personales asociadas al alto desempefio.

Actualmente no existe un lenguaje comin que permita identificar a los
trabajadores con la vision y mision de la empresa. Por ello el departamento de
recursos humanos aprobd un disefio de perfil con las competencias necesarias para
cada grupo de trabajadores en linea con la filosofia organizacional. A continuacién se
expone la misién y vision de la empresa con las cuales debe estar sincronizado todo el

personal de la empresa.

Mision: Nuestra empresa es una organizacion dedicada a la prestacion de
servicios definidos dentro de la industria de la construccion a nivel regional,
nacional y con potencial de expansion internacional.

Vision: Nuestra vision esta orientada a la consecucion de la excelencia en
los distintos campos en los cuales se desempefia. Por lo tanto, siempre se
plantea enmarcarse dentro de los requerimientos exigidos por los cambios
que ocurran en los distintos ambitos de la sociedad actual, especificamente
en lo econdmico, tecnoldgico y social.



El objetivo primordial del enfoque de gestién por competencias es implantar
un nuevo estilo de direccién en la organizacion para administrar los recursos

humanos integralmente, de manera mas efectiva.

1.2 Objetivos
Objetivo General

Proponer un programa de inversion anual para la empresa constructora 1° de
Marzo, S.A., bajo el marco de la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(LOCTI).

Objetivos Especificos

1. Realizar un diagnostico del grado o nivel de
competencias en el personal que integra la oficina

administrativa de 1° de Marzo, S.A.

2. Jerarquizar las competencias del personal de la empresa

1° de Marzo, S.A., segun su grado de desarrollo.

3. Integrar la metodologia del Marco Ldgico con los
requerimientos exigidos por los érganos competentes
del Estado para la formulacion e inscripcion del plan de

inversion anual en Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

4. Formular un plan de inversién anual bajo el enfoque del
Marco Ldgico y de conformidad con la LOCTI con el
fin de elevar el nivel de competencias menos

desarrolladas del personal de 1° de Marzo, S.A.



1.3 Justificacién

La LOCTI define a las actividades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion,
incluyendo sus aplicaciones, como actividades de interés pablico y de interés general,
ademaés de resaltar el principio de aplicacion social de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion como politicas fundamentales para el desarrollo integral de la Nacion, en

conjunto con todos los ciudadanos que vivimos en ella.

1° de Marzo, S.A., alentada por las presiones de cambio y reorganizacion del
trabajo para mantenerse competitiva, ha querido emprender un programa de
actualizacién y/o mejoramiento de su personal, aspirando elevar los niveles de
productividad mediante la adquisicion de conocimiento, apoyandose en la
revalorizacion del aporte humano como principal contribucion para mejorar la

competitividad de la organizacion.

En este sentido, la empresa se ha propuesto desarrollar un plan anual de

inversion para el beneficio de su personal, de conformidad con la LOCTI.

Con respecto a los objetivos que pretende alcanzar la gestion por

competencias, Morales (2008) los sintetiza como:

1. La mejora y simplificacién de la gestion integrada de los recursos
humanos.

2. La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y
asignacion de los recursos humanos.

3. La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas
estratégicas de la organizacion.

4. La vinculacion del directivo en la gestién de sus recursos humanos.

5. La contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la
organizacion en un entorno cambiante.

6. Latoma de decisiones do forma objetiva y con criterios homogéneos.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 El Desarrollo Organizacional

Un concepto de sociedad ampliamente conocido la describe como un conjunto
de individuos que tienen un objetivo en comdn, en concordancia con este concepto,
una organizacion empresarial se considera tal, pues toda organizacién busca hacer,
conseguir o alcanzar un objetivo, y este se logra mediante la interaccion, la
asignacién de funciones, el uso de métodos para coordinar y la direccion de acciones.
Etzioni (1965) senala a la organizacion como “una unidad social que pretende
alcanzar un fin, las cuales estan determinadas por la division del trabajo, por sistemas

de comunicacion y las competencias del poder” (p.95).

Como cualquier sociedad, las organizaciones siempre estan en constante
evolucion, Bennis (1966) dice que “en la medida en que los cambios se vuelven un
factor permanente y acelerado, la adaptabilidad a tales cambios resulta cada vez mas,

la mas importante determinante de la supervivencia” (p.41).

La propia adaptacion, evolucién o renovacion implica cambios, como
cualquier organismo vivo las organizaciones implican procesos de cambio interno,
cuando estos cesan el organismo muere, vida es sin6nimo de cambio, en el siglo V
antes de Cristo Heraclito expuso: “Lo tnico constante en la vida es el cambio”, este
antiguo aforismo hoy estd mas vigente que nunca, debido a que en la actualidad la
sociedad evoluciona de modo dindmico, los cambios cada vez son de mayor alcance y

mas frecuentes.

El ritmo, acelerado casi en forma increible, de los cambios que se operan en
la sociedad, ha afectado profundamente a nuestras instituciones sociales,
que se enfrentan no solo a las innovaciones en las ciencias y en la
tecnologia, sino también a las modificaciones en los principios y en los



conceptos propios de la naturaleza del hombre. (Margulies y Raia, 1974,
p.30)

Esto conlleva a que las organizaciones, encuentren ante si nuevas exigencias y
retos que exigen una adaptabilidad organizacional. Numerosos autores refieren sus
ideas acerca del problema del desarrollo en las organizaciones y gran parte de éstos lo
relacionan con conceptos como cambio y capacidad adaptativa de la organizacion a
las nuevas realidades. El conjunto de conceptos, medios y procedimientos orientados
a la eficiencia de las organizaciones y su capacidad para enfrentarse a los cambios, es

lo que se conoce como Desarrollo Organizacional. Para Chiavenatto (2002) es:

Un proceso planificado de modificaciones culturales y estructurales, que
visualiza la institucionalizacién de una serie de tecnologias sociales, de tal
manera que la organizacion quede habilitada para diagnosticar, planificar e
implementar esas modificaciones con asistencia de un consultor. Es un
esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar las actitudes,
valores, los comportamientos y la estructura de la organizacién, de modo
que esta pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados,
tecnologias, problemas y desafios que surgen constantemente. (p.332)

El Desarrollo Organizacional (DO) beneficia a las organizaciones para
enfrentar con éxito los retos que se les presentan en el contexto socioeconémico
actual. En cuanto a su conceptualizacidén se encuentran numerosas posiciones entre
los autores que lo tratan. Segun Mello (2004) se destacan los siguientes aspectos al
abordar DO:

1. El desarrollo organizacional es una respuesta a los cambios y es, a la vez,
un proceso que estimula el cambio organizacional planificado, de largo
alcance, a largo plazo y con la asistencia de consultores, facilitadores o
agentes de cambio.

2. Promueve modificaciones en los niveles culturales y estructurales de la
organizacion, estudia su cultura: valores, comportamientos, actitudes,
ideales, creencias compartidas y promueve la creacion de una cultura que
permita el logro de la eficiencia, eficacia, bienestar, mejora de la calidad de
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vida y la salud de la organizacion, ademas de la bdsqueda de una estructura
de administracion participativa.

3. Reconoce la interaccion existente entre la organizacion y el ambiente, la
constante y rapida mutacion de éste y, por tanto, la necesidad de continla
adaptacion.

4. Se basa en las ciencias del comportamiento, busca la institucionalizacion
de tecnologias sociales, incluyendo la investigacion-accion.

5. Reconoce la interaccion entre el individuo y la organizacion, plantea que
el recurso humano es decisivo para el éxito o el fracaso de cualquier
organizacion. En consecuencia, su manejo es clave para el éxito empresarial
y organizacional. Promueve la reorientacién del pensamiento y el dptimo
uso de su potencial hacia el analisis de los problemas organizacionales,
busca equilibrio entre los objetivos individuales y los objetivos
organizacionales, promoviendo en las organizaciones valores humanisticos
y democraticos. Busca la correcta comprension de la verdadera esencia de la
naturaleza humana.

6. Busca aplicar la dinamica de grupo en los procesos de cambio planeado
de la organizacion y el comportamiento de grupos e intergrupos.

7. Adquiere varias dimensiones de accion como son: diagnostico,
planificacion, investigacion, experimentacion, intervencion y la dimensién
educativa que permite que la organizacién adquiera determinadas
herramientas para el logro de la autogestion del cambio y el autodesarrollo
de la misma. (p.30)

2.2 El Desarrollo Individual en el Desarrollo Organizacional

En el proceso de transformacion de las organizaciones, el recurso humano
funge un papel de actores fundamentales, un aspecto esencial esta en el grado en que
los miembros se identifiquen como parte de la organizacién (sentido de pertenencia)
estén comprometidos en ella y logren, o al menos estén en condiciones de alcanzar
satisfacciones en las mismas. Otro aspecto es la problematica de los estilos de
conduccion (liderazgo) de los directivos de la organizacion. En muchas ocasiones

este importante aspecto es dejado a la intuicion, sentido comin y condiciones
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personales de quienes se desenvuelven en los niveles de autoridad o directivos,
obviando que para dirigir adecuadamente es necesario disponer de conocimientos en

el area y de su aplicacion apropiada.

Para lograr un desarrollo individual éstos deben desarrollarse mediante una
adecuada gestion de los mismos de manera de afrontar y superar los cambios

inherentes a cada organizacion, centrandose en la eficiencia y competitividad.

Margulies y Raia (1974), admiten la influencia del desarrollo individual para
crear organizaciones mas funcionales mediante principios fundamentales relativos a

la indole del hombre y de su trabajo:

- Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres
humanos y no en calidad de elementos del proceso de produccion.

- Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacion, asi
como la organizacion misma, desarrolle su potencialidad.

- Procurar aumentar la eficiencia del organismo en funcion de todas sus
metas.

- Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar trabajo
estimulante, que ofrezca el interés de una prueba por vencer.

- Proporcionar oportunidades a miembros de la organizacion, que influyan
en la forma de desempefiar el trabajo en la misma y en el medio
ambiente.

- Tratar a cada ser humano como persona gue tiene un conjunto completo
de necesidades, todas las cuales son importantes para su trabajo y para
su vida. (p.40)

2.3 El Enfoque Conductual.

Spencer y Spencer (1993) sefialan:

Dado que las organizaciones se mueven en un contexto que las obliga a
ajustar sus metas y objetivos en forma permanente, complejizando el
alineamiento estratégico entre desempefios y metas, se hace necesario
derivar desde un modelo estatico con énfasis en aspectos descriptivos
generales de los cargos, hacia un modelo dinamico con énfasis en las
conductas especificas que dan cuenta del cumplimiento de las
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responsabilidades del cargo y que son las que se requieren para el éxito del
negocio (p. 108)

Esos comportamientos concretos o conductas especificas son los que
realmente generan valor a la organizacion, sefialan el camino hacia la excelencia, es
mediante la evaluacion de estos comportamientos que se percibe la traduccion en
hechos de un personal preparado. En este sentido lo que importa es el aporte que,
demostrablemente a través de sus conductas, el trabajador estd realizando y no que

alguna vez realizo, para el beneficio de la organizacion.

En vista de lo anteriormente expuesto, se puede apreciar la importancia de la
evaluacion de desempefio bajo un enfoque conductual o de comportamientos como
estrategia para enfrentar los desafios de las organizaciones en la actualidad. (Becker
et al., 2001) se refieren en este sentido como, “Dicho enfoque permite focalizar los
esfuerzos en la identificacion de cuales son los mejores comportamientos para el
éxito del negocio, mas que en medir y controlar el funcionamiento diario de tareas de

naturaleza comdn” (p. 19).

2.4 El Modelo de Competencia.

Existen numerosas definiciones de competencias. Una a tomar en cuenta por

su amplitud es la de Spencer y Spencer (1993):

Una competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionada a un criterio referenciado como efectivo y/o un
desempefio superior en un trabajo o en una situacion.

Caracteristica subyacente significa que una competencia es una parte
relativamente profunda persistente de la personalidad de una persona y que
puede predecir la conducta en una amplia variedad de situaciones y tareas de
trabajo.

Causalmente relacionada significa que una competencia causa o predice la
conducta y el desempefio.
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Criterio referenciado significa que la competencia realmente predice quién
hace algo bien o mal, como es medido en un criterio especifico o estandar.
(p.10)

Chung Herrera et al. (2003) menciona que los modelos de competencia son
una herramienta de enorme utilidad para la gestion de recursos humanos en las
empresas “el desarrollo de un modelo permite tener una visidn méas estratégica y de

conjunto de la organizacion y sus operaciones” (p.21).

Al implementar un modelo de competencias se genera una cultura de trabajo
en la que el personal asume responsabilidades de manera creativa gracias al
desarrollo de conocimientos y habilidades. Asimismo los puestos evolucionan,
haciéndose multifuncionales y flexibles. A continuacion se presenta un esquema con

las diferencias entre un enfoque de trabajo tradicional y uno basado en competencias.

Figura 2.01

DIFERENCIAS ENTRE TRABAJO TRADICIONAL Y UNO BASADO EN COMPETENCIAS

Organizacién del trabajo tradicional: Organizacion del trabajo por competencias:

Descripcion de funciones derivadas de los
objetivos de la empresa y el area

v v

Hacer bien una actividad Tareas enriquecidas

Descripcion de tareas por puesto

Tareas rigidas y repetitivas Orientadas al aprendizaje individual y

organizacional
Orientadas al proceso de produccion

Orientadas al consumidor

Fuente: QUALEM (2002)

Para el caso de los sistemas de evaluacion de desempefio, estos se ven
beneficiados al contar con parametros de medicion facilmente contrastables
que detecten la presencia 0 ausencia de competencias y con esto se
determinen acciones de mejoramiento. De esta manera, el evaluador sabra
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con mayor exactitud los elementos que debe medir haciendo mas objetiva y
confiable la evaluacion y el empleado estard méas consciente de lo que posee
y de lo que le hace falta, causando en €él, menor resistencia a capacitarse y a
evaluarse (Chung-Herrera et al., 2003, p.40)

La importancia de implementar un modelo de competencias en determinada
organizacion, compromete a sus dirigentes a poner especial atencion en su
capital humano haciendo consciente que ellos son lo mas valioso que tienen,
pero esta afirmacion se vuelve realmente importante, cuando las
caracteristicas propias de ellos son aprovechadas y se vinculan con la
mision, vision y objetivos de la empresa. Por lo tanto, si esto ocurre, al
gente no es el recurso mas valioso, si no el tnico (Parmenter, 1999, p. 29).

2.4.1 Clasificacion de las Competencias

Spencer y Spencer (1993) introducen el modelo del iceberg, donde dividen las
competencias en dos grandes grupos, las mas faciles de detectar y desarrollar, como
las destrezas y conocimientos, y las menos faciles de detectar y, luego de desarrollar,
como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el nicleo mismo de la

personalidad.

Figura 2.02

MODELO DEL ICEBERG DE LAS COMPETENCIAS

Destrezas
Visible AN
IMas facil deidentificar

Abordados mas
frecuentemente

Conocimientos

No Visible
IMas dificil de identificar

Fuente: SPENCER Y SPENCER (1993)
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2.4.2 Diccionario de Competencias

Dado que la identificacion de competencias debe ser especifica para cada
organizacion en particular, es necesario identificar un conjunto de comportamientos
reales y observados que correspondan a comportamientos deseados para la
organizacion. El diccionario de competencias y sus definiciones surgen como
producto de una investigacion de las mas frecuentemente utilizadas para cada nivel en
las empresas, con base en el inventario de competencias preparado por Alles (2008b),
se describe a continuacion cada una de las consideradas necesarias en 1° de Marzo
S.A.

2.4.2.1 Competencias Necesarias en los Empleados:

A. Alta adaptabilidad — Flexibilidad
Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios
en el medio. Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse s distintos
contextos, situaciones, medios y personas en forma rapida y adecuada. La flexibilidad
estd mas asociada a la versatilidad cognitiva, a la capacidad para cambiar
convicciones y formas de interpretar la realidad. También est4d vinculada

estrechamente a la capacidad para la revision critica.

B. Colaboracion
Capacidad de trabajar en colaboracién con grupos multidisciplinarios, con
otras areas de la organizacion u organismos externos con los que deba interactuar.
Implica tener expectativas positivas respecto de los demas y comprension

interpersonal.

C. Dinamismo — Energia
Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o

alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de
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tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel
de actividad.

D. Empowerment
Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes
responsabilidades personales. Proporciona direccion y define responsabilidades.
Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo
para lograr un valor afadido superior para el negocio. Combina adecuadamente
situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada integracion al equipo de trabajo.
Comparte las consecuencias de los resultados con todos los involucrados. Emprende

acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demas.

E. Franqueza — Confiabilidad — Integridad.
Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la
confianza. Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la
responsabilidad de sus propios errores. Estar comprometido con la honestidad y la

confianza en cada faceta de la conducta.

F. Habilidad Analitica
Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la
forma en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad
general que tiene una persona para realizar un analisis l6gico. La capacidad de
identificar los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar
los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar y
presentar datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones relevantes

entre datos numéricos.

G. Iniciativa— Autonomia — Sencillez
Répida ejecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que surgen en
el dia a dia de la actividad. Supone responder de manera proactiva a las desviaciones
o dificultades, sin esperar a efectuar todas las consultas en la linea jerarquica,

evitando asi el agravamiento de problemas de importancia menor. Implica tambien la
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capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser
solucionado. Se trata de tener capacidad para decidir, estar orientado a la accion, y
utilizar la iniciativa y la rapidez como ventaja competitiva. Responder con rapidez
asegurando una efectiva instrumentacion, de forma clara y simple. Capacidad de ser
flexible y de imaginar que los cambios son oportunidades. Demostrar un
comportamiento decididamente orientado a la asuncion de riesgos. Crear nuevos y

mejores procedimientos para hacer las cosas evitando la burocracia.

H. Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una
direcciéon determinada, inspirando valores de acciéon y anticipando escenarios de
desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento
de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando la opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas.
Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para
defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar
competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para
optimizar la célida de las decisiones y la efectividad de la organizacion. Proveer

coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores.

I. Modalidades de Contacto
Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion y asegurar
una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion. Habla por todos y
valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio, comunicarse
implica saber escuchar y hacer posible que los deméas accedan facilmente a la

informacidn que se posea.

J. Nivel de compromiso — Disciplina personal — Productividad
Apoyar e instrumentar decisiones por completo con el logro de objetivos
comunes. Ser justo y compasivo aun en la toma de decisiones en situaciones dificiles.

Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos del
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negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con sus
compromisos. Poseer la habilidad de establecer para si mismo objetivos de

desempefio mas altos que el promedio y de alcanzarlos con éxito.

K. Orientacion al Cliente Interno y Externo

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el presente o en el futuro.
No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de una
actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar este
conocimiento a la forma especifica de plantear la actividad. Se la diferencia con
“atencion al cliente”, que tiene mas que ver con atender las necesidades de un cliente
real y concreto en la interaccion. Conceder la més alta calidad a la satisfaccion del
cliente. Escuchar al cliente. Generar soluciones para satisfacer las necesidades de los

clientes. Estar comprometido con la calidad esforzandose por una mejora continua.

L. Competencia — Capacidad
Implica tener amplio conocimientos en los temas bajo su responsabilidad.
Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos. Demostrar
capacidad para trabajar a nivel inter e intrafuncinal. Poseer buena capacidad de
discernimiento (capacidad de juicio). Compartir el conocimiento profesional y
expertise. Basarse en los hechos y en la razén (equilibrio). Demostrar constantemente
interés en aprender. De esta se deriva el Aprendizaje Continuo y la Credibilidad

Técnica.

L. 1 Aprendizaje Continto
Es la habilidad para buscar y compartir informacion util para la resolucion de
situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa (0 corporacion
segun corresponda). Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de otros y la

propia propagando el Know How adquirido en foros locales o internacionales.
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L. 2 Credibilidad Técnica
Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas
(fundamentalmente en la comunidad de negocios), sobre la base de los conocimientos

técnicos de su especialidad.

M. Trabajo en Equipo
Es la capacidad de participar activamente en la prosecucién de una meta

comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo.

2.4.2.2 Competencias Necesarias para los Directivos

A. Desarrollo del Equipo
Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los
propios recursos humanos. Suponen facilidad para la relacién interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusion que las acciones personales ejercen sobre el
éxito de las acciones de los demas. Incluye la capacidad de generar adhesion,

compromiso y fidelidad.

B. Modalidades de Contacto (Tipo de vinculo, nivel de vocabulario,
lenguaje verbal y no verbal, persuasion, comunicacion oral, impacto)

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion; esta
capacidad asegura una comunicacién clara. Alienta a otros a compartir informacion,
habla por todos y valora las contribuciones de los demas. En un concepto méas amplio,
comunicarse implica saber escuchar y hacer posible que los demas tengan facil

acceso a la informacion que se posea.

C. Habilidades Mediaticas
Estan asociadas a la asimilacion de los nuevos y tradicionales medios de
comunicacion y su aplicacion eficaz. Desenvoltura frente a los medios, en las
conferencias de prensa, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en la

grabacion de CD, en las teleconferencias, etc. Buena relacion con la prensa, habilidad
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de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con la competencia
“modalidad de contacto” pero en un sentido mas especifico, porque hace referencia a

los medios.

D. Liderazgo para el Cambio
Es la habilidad de comunicar una vision de la estrategia de la firma, que hace
que esa Vvision aparezca no solo posible sino deseable para los accionistas, creando en
ellos una motivacion y un compromiso genuinos; actla como sponsor de la
innovacion y los nuevos emprendimientos, consigue que la firma afecte recursos para

la instrumentacion de cambios frecuentes.

E. Pensamiento Estratégico

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades
de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica.
Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en
marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores.
Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio o reemplazarlo
por otro.

F. Portability — Cosmopolitismo — Adaptabilidad
Implica la habilidad para adaptarse rapidamente y funcionar con eficacia en
cualquier contexto extranjero. La investigacion indica que esta competencia se
correlaciona con las de disfrutar con los viajes y conocer otros lugares, resistencia al
estrés, comprension de diferentes culturas y capacidad de establecer relaciones

interpersonales.

G. Relaciones Publicas
Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya
cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los productos

lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en
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todos los niveles (estatales, provinciales, y locales), legisladores, grupos de interés,
proveedores y la comunidad toda.

2.5 La Metodologia del Marco Ldgico.
Ortego et al. (2005) en referencia a la metodologia del marco I6gico dice:

La metodologia del marco légico es una herramienta para facilitar el
proceso de conceptualizacion, disefio, ejecucién y evaluacion de proyectos
... el método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas
comunes a proyectos:

1. Planificacion de proyectos carentes de precision, con objetivos multiples
gue no estaban claramente relacionados con las actividades del proyecto.

2. Proyectos que no se ejecutaban exitosamente, y el alcance de la
responsabilidad del gerente del proyecto no estaba claramente definida.

3. No habia una imagen clara de cdmo luciria el proyecto si tuviese éxito, y
los evaluadores no tenian una base objetiva para comparar lo que se planed
con lo que sucedio en la realidad (p.13, 14).

Nardy (2006) expresa:

Desde el momento en que se demostré que el marco ldgico era una
herramienta eficaz y eficiente para la formulacién de proyectos (es decir
proyectos coherentes, viables y evaluables), fue adoptado por un alto
porcentaje de organizaciones internacionales ...muchas son las
organizaciones que lo emplean como instrumento metodoldgico para la
presentacion de proyectos, entre los que se pueden mencionar: OCDE;
USAID, OIT; PNUD; OPS; FAO; Union Europea, OEA; Banco Mundial;
Fundacion Kellogs; entre otras. Asimismo lo utilizan organizaciones
nacionales tales como: Ministerio de Planificacion y Desarrollo
(Venezuela), Asociacién de Municipios de Honduras (AMHON), Ministerio
de Economia y Produccién — Secretaria de Politica Econdmica (Argentina),
entre muchos otros (p.3).

En el manual para el enfoque del marco Idgico de La Agencia Noruega para la

Cooperacion y el Desarrollo (1993) se define a esta metodologia como: una
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herramienta para mejorar la calidad de los proyectos y manifiesta que el uso del
Marco Logico ayuda a:

- Clarificar el propésito y la justificacién de un proyecto.

- Identificar las necesidades de informacion.

- Definir claramente los elementos clave de un proyecto.

- Analizar el entorno del proyecto desde el inicio.

- Facilitar la comunicacion entre las partes implicadas.

- Identificar como habria que medir el éxito o el fracaso del proyecto (p.7)

Las ventajas de la aplicacion del Marco Ldgico son explicadas por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) en su Curso Basico de Marco Ldégico para el

Disefio y la Conceptualizacién de Proyectos (1997):

- Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicaciéon y que
sirve para reducir ambiguedades;

- Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los
objetivos, metas y riesgos del proyecto que comparten el Banco, el
prestatario y el ejecutor

- Suministra un temario analitico comun que pueden utilizar el prestatario,
los consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto como
el informe de proyecto;

- Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar
documentos de proyecto en forma considerable

- Suministra informacion para organizar y preparar en forma ldgica el plan
de ejecucion del proyecto; suministra informacion necesaria para la
ejecucidon, monitoreo y evaluacion del proyecto; y proporciona una
estructura para expresar, en un solo cuadro, la informacion mas importante
sobre un proyecto.

Cabe destacar que desde 1996 todos los proyectos financiados por el BID son

formulados y evaluados sobre la base del marco logico.

Se supone que el Enfoque de Marco Ldgico (EML) es un método utilizable
para la gestion de todo el ciclo del proyecto, desde la identificacion hasta la
ultima evaluacion. Esa suposicion es cierta, pero solo en parte, ya que hay
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que reconocer que las etapas mas sistematizadas y clasicas del método son
las de identificacion y disefio. En ese sentido, de una manera un tanto
imprecisa, pero grafica, podemos decir que el EML aparece esencialmente
como un método para preparar buenos documentos de proyectos (Camacho,
2001, p.22)

Las tres preguntas claves que podemos hacernos respecto a esta metodologia

que estamos analizando se refieren a:

a) ¢ Cuando puede usarse el Marco Logico?

Puede utilizarse en todas las etapas de un proyecto:
- Preparacion del proyecto;

- Programacion;

- ldentificacion;

- Orientacion;

- Analisis;

- Presentacion ante los comités de revision;

- Ejecuciény

- Evaluacion realizada después de haber concluido la ejecucion del
proyecto

b) ¢ Puede modificarse el Marco Légico?
Si, puede modificarse y mejorarse repetidas veces tanto durante la
preparacion como durante la ejecucion del proyecto.

c) ¢ Se utiliza sélo para la Formulacion de Proyectos?

No, ademas puede ser usado para:

- Programas de desarrollo;

- Disefio de estructuras organizacionales;

- Articulacién de los distintos niveles de planificacion dentro de una
institucion (Nardy, 2006, p.5).

El marco logico como proyecto de desarrollo posee etapas que estan

articuladas y se alimentan entre si constantemente, ver grafico 2.03.
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Fuente: GOMEZ G. y SAINZ H. (1999). CITADO POR CAMACHO ET AL. (2001)

2.5.1 Estructura del Marco Logico.

El marco légico se presenta como una matriz de cuatro por cuatro.

columnas suministran la siguiente informacion:

Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.
Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).

Medios de Verificacion.

A o

Supuestos (Factores externos que implican riesgos).
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Las filas de la matriz presentan informacién acerca de los objetivos,
indicadores, medios de verificacion y supuestos en cuatro momentos diferentes en la

vida del proyecto:

1. Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego
de que el proyecto ha estado en funcionamiento.

2. Proposito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado.

3. Componentes/Resultados completados en el transcurso de la
ejecucion del proyecto.

4. Actividades requeridas para producir los Componentes vy

Resultados.

Figura 2.04
MATRIZ DE MARCO LOGICO

Indicadores Medios de

Verificacion

Resumen Narrativo de

Objetivos Supuestos

Objetivamente
Verificables

Fin

Propdsito

Componentes

Actividades

Fuente: CAMACHO ET AL. (2001)

Esta matriz de 16 celdas es la conclusion de los instrumentos inherentes a la

metodologia.
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2.5.2 Instrumentos del Marco Ldgico.
El marco l6gico es una metodologia que se aplica sisteméaticamente en una

serie de pasos sucesivos que comprende:

a) Andlisis de los Involucrados o Anélisis de Participacion: los problemas no son

hipdtesis abstractas, sino que afectan a una poblacion o a grupos sociales. Cuando se
identifica un problema, se debe ofrecer un panorama de todas las personas, los grupos
y las organizaciones, que de alguna manera estan relacionados con el problema en
cuestion. Se deberan tener en cuenta los intereses y expectativas de personas y grupos

que pueden ser importantes para el problema.

b) Anélisis del Problema: existe un problema cuando hay una discrepancia entre

lo que es y lo que debe ser. El analisis de problemas es un conjunto de técnicas que se
utilizan para analizar la situacion en relacion a un problema, identificar los problemas
principales en este contexto, definir el problema central de la situacion y visualizar
las relaciones de causa y efecto en el Arbol de Problema. El analisis de la
participacion se realiza antes del analisis del problema por el hecho de que hay que

saber a quién queremos mejorar, antes de determinar qué es lo que queremos hacer.

c) Analisis de Objetivos. En este momento (después de identificado el grupo

beneficiario y el principal problema que se quiere resolver) hay que cambiar los
problemas por objetivos, es decir, transformar la situacion negativa existente
(problema) en una situacion positiva futura deseable, hacia la que se pretende llegar
con el proyecto (objetivo). En otras palabras, se trata de pasar de una relacion de
causa-efecto en los problemas, a una relacién medios-fines en los objetivos. Entonces
habra que reformular todos los problemas y convertirlos en situaciones deseables, es

decir, en objetivos.

d) Anaélisis de Alternativas El propoésito del analisis de es identificar posibles

opciones, valorar sus posibilidades de ser llevados adecuadamente a la préctica y
acordar una estrategia de proyecto. En algunos casos, para lograr un mismo objetivo

se pueden llevar a cabo distintas intervenciones. En el arbol de objetivos las
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diferentes alternativas aparecen en las “raices” que conducen al objetivo principal.
Con el andlisis de alternativas se comparan las distintas opciones para elegir la

estrategia del proyecto mas ventajosa.

Una vez que ya hemos completado los pasos del procedimiento antes

expuesto, estamos en condiciones de completar la Matriz de Marco Légico.

Figura 2.05

RELACION ENTRE LOS INSTRUMENTOS DEL MARCO LOGICO Y LA MML

Andlisis de Involucrados \ A

Analisis de Problemas \’)
(Arbol del Problema) %

Analisis de Objetivos \’)
Arbol de Objetivos
( ) ) \

Anélisis de Alternativas \’) P,

Matriz de Marco Légico

Fuente: NARDY (2006)



CAPITULO 111

MARCO CONTEXTUAL O SITUACIONAL

3.1 Situacion Actual de la Empresa 1° de Marzo.

1° de Marzo, S.A. es una empresa que perteenece a la industria de
construccion civil, centra sus actividades en movimientos de tierra, construccion de
vialidades, asfaltados y canalizaciones. Desde su constitucion en 1990 ha tenido una
importante trayectoria al realizar proyectos de envergadura relacionados con el
progreso de la zona oriental y el pais en general. Ha demostrado altos niveles de
calidad en la ejecucidn de sus obras, asi como respaldo técnico-financiero y el recurso

de un amplio parque de maquinaria y equipos propios.

Actualmente la empresa busca ocupar y mantener posicién de liderazgo a
corto y mediano plazo en su area de negocio, asi como mejorar y garantizar los
niveles de calidad. Todo lo anterior requiere de procesos continuos de transformacion
interna que eleven la competitividad y permitan aprovechar al maximo las
oportunidades que se puedan presentar. En estos procesos de transformacion, el
recurso humano asume un papel fundamental. Un aspecto esencial esta en el grado en
que los miembros se identifiquen como parte de la organizacion (sentido de
pertenencia), sean capaces de lograr un compromiso con la empresa y se les brinde un
entorno adecuado para alcanzar satisfacciones en las mismas. Otro aspecto es la
problematica de los estilos de conduccion (liderazgo) de los directivos de la
organizacion. En muchas ocasiones este importante aspecto es dejado a la intuicién,
sentido comun y condiciones personales de quienes se desenvuelven en los niveles de
autoridad o directivos, obviando que para dirigir adecuadamente es necesario

disponer de conocimientos en el area y de su aplicacion apropiada.

Debido a la importancia que tiene el desarrollo del recurso humano para la
evolucion, crecimiento, o mas aun, la supervivencia de la empresa, se ha planteado la

posibilidad de emprender acciones hacia el bienestar de este, aprovechando un
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momento coyuntural que genera una ley de obligatorio cumplimiento, de manera de
afianzar ese sentido de pertenencia, brindandoles herramientas para que logren un
mejor desenvolvimiento de sus responsabilidades, en un ambiente de trabajo
equilibrado que permita aprovechar las caracteristicas individuales de cada quien en

funcién de la mision, vision y objetivos de la organizacion.

La legislacion referida es la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, ampliamente conocida como LOCTI, que segun su articulo 26
(proporcion del Aporte) literal 4 exige a 1° de Marzo contribuir con 0,5% de su
ingreso bruto anual en aportes para actividades que se consideren factibles de acuerdo
a su articulo 27 (Actividades consideradas como factibles de ser llevadas a cabo con
los aportes a la ciencia, la tecnologia, la innovacion y sus aplicaciones). Dicho aporte
se debe realizar mediante un plan anual de inversién, como se verd méas adelante

cuando se citen los lineamientos de la ley pertinentes al estudio.

Los esfuerzos estan orientados al personal de las oficinas administrativas,
ubicadas en Barcelona. Estado Anzoategui, en las que laboran 26 personas, entre ellas
4 directivos. Estas personas pertenecen a la nomina fija de la empresa, es decir, tienen
cierta estabilidad dentro de ella, al contrario del personal de obras o proyectos que

presentan alta rotacion.

El hecho de que el personal seleccionado sea el de nomina fija supone una
garantia para el cumplimiento del plan anual exigido por la LOCTI y de esta manera
el posterior beneficio de la organizacion. Otro aspecto importante tomado en cuenta
fue el desempefio del personal en las oficinas referidas. Actualmente como plan
estratéegico se ha planteado el desarrollo integral del personal basado en las
competencias basicas que deben tener los integrantes de la empresa, esta estrategia se
planteo debido a las debilidades que se observaron a primera vista tales como, entre
otras, la baja propension al trabajo en equipo del personal e ineficiencia al realizar
trabajos técnicos que incluian, por ejemplo, el uso de un software especializado. Esta

realidad sin duda perturba los objetivos de la empresa, lo que estd generando la
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necesidad de mejorar la situacion actual, en correspondencia con una organizacion
centrada en la eficiencia, para lograr lo niveles deseados de productividad y calidad

que le permitan ser competitiva en el mercado actual.

3.2 La Actual Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

La LOCTI nace con el fin de apoyar la reactivacion y modernizacion del

sector industrial del pais.

F. Ferndndez (entrevista, 30 de marzo, 2009), socio de la firma Baker &

McKenzie afirma:

“A diferencia de otras leyes econémicas que s6lo castigan y criminalizan de
forma desproporcionada al sector privado, la Ley Organica de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion, mejor conocida como LOCTI, tiene como
objetivo incentivar el conocimiento cientifico y tecnologico, a traves del
desarrollo de proyectos que pueden beneficiar a las empresas y a diferentes
instituciones del pais. Los empresarios venezolanos deben aprovechar al
maximo las ventajas que trae este instrumento legal, que hasta ahora “ha
permitido a las empresas apoyar el talento de sus trabajadores y orientar sus
inversiones en proyectos propios que le aseguren un mayor y mejor
desempefio”.

Asegura que la Locti;

“es una ley con recompensas y castigos que ha podido funcionar en
Venezuela. Por ello, la considera como un instrumento exitoso que se ha
instalado en el quehacer empresarial a pesar de la incomprension, la
incertidumbre e inseguridad juridica reinante en el pais”.

Para D. Cuervo (entrevista, 30 de marzo, 2009), gerente de Mercadeo de la
Direccion de Desarrollo Gerencial del IESA, “el espiritu de la Locti apunta a que el
pais sea mas competitivo y menos dependiente en materia de ciencia y tecnologia, las
empresas deben ver este instrumento legal como una oportunidad y no como un

impuesto u obligacion”.
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La Fundacion para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia en el Estado
Carabobo (2010) explica que:

La Ley Orgéanica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (LOCTI) tiene el
objetivo fundamental de estructurar el Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (SNCTI). En este Sistemase integran las
instituciones, organismos, entidades Yy organizaciones universitarias
estadales del sector publico y privado para que realicen actividades
vinculadas al desarrollo cientifico, tecnoldgico e innovativo, y adelanten la
formacion del personal que hace vida en los diferentes entes que lo
conforman ... la necesidad de continuar el desarrollo econémico, social y
politico del pais, establecido en la Constitucién de la Republica Bolivariana,
exige diferentes esfuerzos, entre ellos el esfuerzo legislativo que permita al
marco juridico adecuarse a una realidad cambiante, lo que es especialmente
necesario en el ambito de la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacion.

La LOCTI entra en vigencia segun Gaceta Oficial N° 38.242 el 03-08-2005 y
su reglamento el 17-10-2006 en Gaceta Oficial No. 38.544 y fue modificada en EIl 16
de Diciembre de 2010, aprobada por la Asamblea Nacional y Publicada en Gaceta
Oficial No. 39.575.

Segun el articulo primero, la Ley tiene por objeto:

Dirigir la generacion de ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones,
con base en el ejercicio pleno de la soberania nacional, la democracia
participativa y protagonica, la justicia y la igualdad social, el respeto al
ambiente y la diversidad cultural, mediante la aplicacién de conocimientos
populares y académicos. A tales fines, el Estado Venezolano formularg, a
través de la autoridad nacional con competencia en materia de ciencia,
tecnologia, innovacion y sus aplicaciones, enmarcado en el Plan Nacional de
Desarrollo Econdmico y Social de la Nacion, las politicas publicas dirigidas
a la solucion de problemas concretos de la sociedad, por medio de la
articulacion e integracion de los sujetos que realizan actividades de ciencia,
tecnologia, innovacion y sus aplicaciones como condicién necesaria para el
fortalecimiento del Poder Popular.
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Y segun el articulo 3 estan sujetos a esta Ley:

1. La autoridad nacional con competencia en materia de ciencia tecnologia,
innovacion y sus aplicaciones, sus érganos y entes adscritos.

2. Todas las instituciones, personas naturales y juridicas que generen,
desarrollen y transfieran conocimientos cientificos, tecnologicos, de
innovacion y sus aplicaciones.

3. Los ministerios del Poder Popular que comparten, con la autoridad
nacional con competencia en materia de ciencia, tecnologia, innovacion y
sus aplicaciones, la construccion de las condiciones sociales, cientificas y
tecnoldgicas para la implementacion del Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social de la Nacion.

4. Las comunas que realicen actividades de ciencia, tecnologia, innovacion
y sus aplicaciones.

Para cumplir con la Ley, las empresas que obtienen ingresos brutos anuales
superiores a 100.000 unidades tributarias, deben efectuar aportes anuales en efectivo
al Ministerio de Ciencia Tecnologia e Innovacion o a sus organismos adscritos El

monto de estos aportes se clasifica segun el tipo de empresas:

1. Dos por ciento (2%) cuando la actividad econdmica sea una de las
contempladas en la Ley para el Control de los Casinos, Salas de Bingo y
Maquinas Traganiqueles, y todas aquellas vinculadas con la industria y el
comercio de alcohol etilico, especies alcohdlicas y tabaco.

2. Uno por ciento (1%) en el caso de empresas de capital privado cuando la
actividad econdmica sea una de las contempladas en la Ley Orgénica de
Hidrocarburos y en la Ley Organica de Hidrocarburos Gaseosos, Yy
comprenda la explotacién minera, su procesamiento y distribucion.

3. Cero coma cinco por ciento (0,5%) en el caso de empresas de capital
publico cuando la actividad econdmica sea una de las contempladas en la
Ley Organica de Hidrocarburos y en la Ley Organica de Hidrocarburos
Gaseosos, y comprenda la explotacion minera, su procesamiento y
distribucion.

4. Cero coma cinco por ciento (0,5%) cuando se trate de cualquier otra
actividad economica.
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Este aporte se debe realizar mediante un plan anual de inversion, el articulo 29
asi lo expresa:

Articulo 29 Del plan anual de inversion en ciencia, tecnologia e innovacion
y sus aplicaciones

Quienes opten a acceder a los recursos provenientes de los aportes a la
ciencia, tecnologia e innovacion deberan presentar dentro del tercer
trimestre de cada afio un plan anual de inversion en ciencia, tecnologia e
innovacion para el afio siguiente, contentivo de los proyectos previstos para
el siguiente afio, en concordancia con las areas prioritarias y pardmetros
establecidos por la autoridad nacional con competencia en materia de
ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones.

Las actividades consideradas a llevar a cabo se exponen en el articulo 27:

Articulo 27 Actividades consideradas como factibles de ser llevadas a cabo
con los aportes a la ciencia, la tecnologia, la innovacion y sus aplicaciones
A los fines de la presente Ley, las siguientes actividades seran consideradas
como factibles de ser llevadas a cabo con los aportes a la ciencia, la
tecnologia, la innovacion y sus aplicaciones:

1. Proyectos de innovacion relacionados con actividades que involucren
la obtencidon de nuevos conocimientos o tecnologias en el pais, con
participacion nacional en los derechos de propiedad intelectual, en
las areas prioritarias establecidas por la autoridad nacional con
competencia en materia de ciencia, tecnologia, innovacion y sus
aplicaciones:

a. Sustituciébn de materias primas o0 componentes para disminuir
importaciones o dependencia tecnologica.
b. Creacion de redes productivas nacionales.
c. Utilizacién de nuevas tecnologias para incrementar la calidad de las
unidades de produccién.
d. Participacion, investigacion e innovacion de las universidades y centros
de investigacion e innovacion del pais, en la introduccion de nuevos
procesos tecnoldgicos, esquemas organizativos, obtencion de nuevos
productos o de procedimientos, exploracion de necesidades y, en general,
procesos de innovacion con miras a resolver problemas concretos de la
poblacion venezolana.

e. Formacion de cultores o cuadros cientificos y tecnologicos en normativa,

técnicas, procesos y procedimientos de calidad.



f. Procesos de transferencia de tecnologia dirigidos a la produccién de

bienes y servicios en el pais, que prevean la formacion de cultores o cuadros

cientificos y tecnoldgicos en lo técnico, operativo, profesional y cientifico.

2. La creacion o participacion en incubadoras o viveros de unidades de
produccidn nacionales de base tecnologica, en las areas prioritarias
establecidas por la autoridad nacional con competencia en materia
de ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones.

3. Participacion en fondos nacionales de garantia o de capital de riesgo
para proyectos de innovacion, investigacion o escalamiento, en las
areas prioritarias establecidas por la autoridad nacional con
competencia en materia de ciencia, tecnologia, innovacion y sus
aplicaciones.

4. Actividades de investigacion y escalamiento que incluyan:

a. Financiamiento a proyectos de investigacion y escalamiento realizados
por universidades o centros de investigacion y escalamiento certificados por
la autoridad nacional con competencia en materia de ciencia, tecnologia,
innovacion y sus aplicaciones.

b. Creacion de unidades o espacios para la investigacion, la ciencia, la
tecnologia y la innovacion sin fines de lucro, conforme a los lineamientos
establecidos en el Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

c. Creacion de bases y sistemas de informacion de libre acceso que
contribuyan al fortalecimiento de las actividades de ciencia, la tecnologia, la
innovacion y sus aplicaciones, sin fines de lucro, en las areas prioritarias
establecidas por la autoridad nacional con competencia en materia de
ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones.

d. Promocién y divulgacion de las actividades de ciencia, tecnologia,
innovacion y sus aplicaciones realizadas en el pais, sin fines comerciales.

e. Creacion de programas de fomento a la investigacion, el escalamiento o la
innovacion en el pais, instrumentados desde el Ejecutivo Nacional.

f. Financiamiento para la organizacién de reuniones o eventos cientificos sin
fines comerciales, en las areas prioritarias establecidas por la autoridad
nacional con competencia en materia de ciencia, tecnologia, innovacion y
sus aplicaciones.

g. Consolidacion de redes de cooperacion cientificas, tecnologicas y de
innovacion a nivel nacional e internacional en las areas prioritarias
establecidas por la autoridad nacional con competencia en materia de
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ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones establecidas desde el
sector oficial.

h. Conformacién de ambitos o proyectos de vinculacion entre espacios de
investigacion y creacion, y las unidades de produccidn social, para procesos
de transferencia de tecnologia, con el objeto de garantizar la independencia
y soberania del aparato productivo nacional.

5. Inversion en actividades de formacion de cultores cientificos y
tecnologicos, en las areas prioritarias establecidas por la autoridad
nacional con competencia en materia de ciencia, tecnologia,
innovacion y sus aplicaciones, que incluyan:

a. Organizacion y financiamiento de cursos y eventos de formacion en

ciencia, tecnologia e innovacion sin fines comerciales en el pais.

b. Creacion y fortalecimiento de espacios de formacion relativos a las

actividades reguladas por esta Ley, en instituciones de educacién

universitaria de caracter oficial en el pais.

c. Financiamiento de becas para la formacion de cultores cientificos y

tecnoldgicos que formen parte activa de una unidad de produccion social

que esté vinculada a un proyecto especifico de ciencia, tecnologia,
innovacion y sus aplicaciones en las &reas prioritarias establecidas en el Plan

Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

d. Programas de actualizacion del personal que forme parte activa de una

unidad de produccion social, en materia de innovacién tecnoldgica con

participacion de instituciones oficiales de educacion del pais.

e. Financiamiento de programas de insercion laboral de venezolanos

desempleados y venezolanas desempleadas con altos niveles de formacion.

f. Financiamiento de programas de movilizacién a nivel nacional, de

investigadores vinculados e investigadoras vinculadas con la creacion y

funcionamiento de postgrados integrados de redes de investigacion

nacionales e internacionales, impulsadas por el sector oficial.

g. Financiamiento de tesis de postgrado y pasantias de investigacion de

estudiantes de educacién universitaria.

h. Cualquier otra actividad que en criterio de la autoridad nacional con

competencia en materia de ciencia, tecnologia, innovacion y sus

aplicaciones, pueda ser considerada necesaria para el impulso de la ciencia,
la tecnologia, la innovacion y sus aplicaciones.

Paragrafo Unico: El Reglamento de la presente Ley establecera los

mecanismos, modalidades y formas en que se realizaran las actividades

antes sefialadas.
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El manejo de los recursos esta a cargo del organismo adjunto al MPPCTII, el
Fondo Nacional para la Ciencia la Tecnologia y la Innovacion (FONACIT).

Articulo 24 Del manejo de los recursos

El Fondo Nacional para la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacion
(FONACIT), ente adscrito a la autoridad nacional con competencia en
materia de ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones, es el
responsable de la administracion, recaudacion, control, verificacion y
determinacion cuantitativa y cualitativa de los aportes para la ciencia,
tecnologia, innovacion y sus aplicaciones. La fiscalizacion compete a la
autoridad nacional en forma directa.



CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

4.1 Tipo de Investigacion

La necesidad de mejorar el nivel de competencias en sus empleados, ha
llevado a la Empresa 1° de Marzo a plantearse un plan de inversién anual de
conformidad con la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (LOCTI).
Esta ley es de caracter obligatoria y segin su Articulo 25 (De quiénes aportan) son
aportantes, aquellas personas juridicas, entidades privadas o publicas, domiciliadas o
no en la Republica que realicen actividades econdmicas en el territorio nacional y
hayan obtenido ingresos brutos anuales superiores a cien mil Unidades Tributarias
(100.000 U.T.) en el ejercicio fiscal inmediato anterior, dentro de las cuales clasifica
1° de Marzo.

Tomando en cuenta estos aspectos, se puede encuadrar la investigacion como
de tipo Proyecto Factible, la cual consistié en proponer un plan de formacién basado

en competencias para los empleados y directivos de la empresa.

En el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis
Doctorales de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (1998), define a la

investigacion de tipo factible, como:

Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de
un modelo operativo viable para solucionar problemas o necesidades de
organizaciones o0 grupos sociales. La propuesta debe tener apoyo, bien sea
en una investigacion de tipo documental y debe referirse a la formulacion de
politicas, programas, métodos y procesos. El proyecto debe tener apoyo en
una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que incluya
ambos modalidades (p.7).
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La investigacion estd dividida en dos fases, en primer lugar se realizo un
diagnostico de la situacion actual en la empresa para verificar el nivel de
competencias basicas que poseian los estudiados, la empresa establecié un cierto
grupo de competencias que consider6 deberian tener los empleados y otras los
directivos, de alli se comparé con los resultados obtenidos para establecer las
prioridades, es decir, se jerarquizaron para luego realizar la formulacion del proyecto
bajo la metodologia del Marco Légico, comprendiendo esta Gltima la segunda fase de
la investigacion, donde se disefid6 un plan de formacion para ambos grupos,

empleados y directivos, con el fin de mejorar el situacion planteada.

4.2 Disefio de la Investigacion

El manual de la Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL),
(1998), enuncia: “la propuesta de una investigacion de tipo Factible, debe tener un
apoyo documental” (p.12). En el presente estudio se indagd sobre la gestién por
competencias, de la misma manera se investigd el comportamiento en las
organizaciones segun diversos autores, asi como la metodologia de la formulacion de
proyectos basados en el Marco LdOgico, ademas se investigo sobre proyectos
enmarcados bajo la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (LOCTI)
vigente, con el fin de orientar la investigacion a un plano l6gico. Tomando en cuenta
este apoyo tedrico se considera la investigacion en primer lugar como; Documental.

En este sentido, Arias (2006), define ésta como:

Un proceso basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e
interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por
otros investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o
electronicas. Como en toda investigacion, el proposito de este disefio es el
aporte de nuevos conocimientos (p.27).

Se considera también una investigacion de Campo, por cuanto los datos

obtenidos fueron derivados de fuentes primarias a través de entrevistas. La
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recoleccion se realizo directamente de los sujetos investigados, sin manipular o

controlar variable alguna. EI Manual de la UPEL (2006), explica:

Se entiende por investigacion de Campo, el andlisis sisteméatico de
problemas en la realidad, con el propdsito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes, explicar sus
causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacion
conocidos o en desarrollo. (p.18).

Durante la investigacion solo se observaron las situaciones ya existentes, no se
manipularon o controlaron variables, quedando asi especificado como un estudio No
Experimental. En la investigacion No Experimental las variables independientes ya
han ocurrido y no pueden ser manipuladas, el investigador no tiene control directo
sobre dichas variables, no puede influir sobre ellas porque ya sucedieron, al igual que
sus efectos.

En este sentido, como sefiala Kerlinger (1979), “La investigacion no
experimental o expost-facto es cualquier investigacion en la que resulta imposible

manipular variables o asignar aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones” (p.

116).

Del mismo modo es una investigacion transeccional o transversal: Los datos
se sacaron en un solo momento dado, su dimension temporal fue puntual. Sampieri et
al. (2000) lo plantea como “los disefios de investigacion transeccional o transversal
recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propoésito es describir

variables y analizar su incidencia en un momento dado” (p. 193).

El propdsito de la investigacion es describir ciertas variables en un grupo de
personas, por ello también se considera descriptiva. “Los estudios transeccionales
descriptivos nos presentan un panorama del estado de una o mas variables en uno o
mas grupos de personas, objetos o indicadores en determinado momento” (Sampieri
et al. 2000, p. 196)
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Tabla 4.01
DISENO DE LA INVESTIGACION

De Campo No Experimental Transeccional Descriptiva

Fuente: ELABORACION PROPIA

4.3 Poblacién y Muestra

El universo objeto de estudio esta constituido por una poblacién de tipo finita
de 26 personas, las cuales conforman la oficina administrativa de la empresa 1° de

Marzo S.A., ubicada en Barcelona, Estado Anzoategui.

La poblacion esta clasificada de la siguiente forma: directivos (4) ,empleados
(22). Ramirez (1996) define a la poblacién como “la reunion de individuos u objetos
que pertenecen a una misma clase, con la diferencia que se refiere a un conjunto

limitado por el &mbito del estudio a realizar” (p.87).
La poblacién finita segiin Ramirez (1996), es:

Aquella cuyos elementos en su totalidad son identificables por el
investigador, por lo menos desde el punto de vista del conocimiento que se
tiene sobre la cantidad total. Entonces, la poblacién es finita cuando el
investigador cuenta con el registro de todos los elementos que conforman la
poblacién en estudio (p.92).

No se realizo una muestra representativa, debido a que la poblacion fue
considerada en su totalidad.
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4.4 Instrumentos de Recoleccién e Informacién

Para la consecucion de esta investigacion es preciso sefialar los conceptos
descritos en el proceso de recoleccion de datos. Ramirez (1996) refiere: “una técnica
es un procedimiento mas o menos estandarizado que se ha utilizado con éxito en el

ambito de la ciencia” (p.102).

Respecto al instrumento de recoleccion de datos, Sabino (1993) sefiala que “es
en principio, cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse a los

fenémenos y extraer de ellos informacion” (p.148)

En favor de los objetivos del presente estudio se emplearon ciertas técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, los cuales se aplicaron progresivamente a
medida que se desarrollo la investigacion, en primer lugar se precisd el aspecto
documental, toda la informacion relacionada con el marco tedrico y los fundamentos
del estudio, entre las técnicas se aplicaron la observacion documental, el resumen
analitico y andlisis critico. En cuanto a las técnicas operacionales que se usaron,
fueron, entre otras, cuadros y gréficos, presentacion de trabajo escrito, referencias

bibliogréaficas y de subrayado.

Una vez desarrollada la perspectiva teorica, se realizaron entrevistas
semiestructuradas, la pertinencia de este tipo de entrevista esta establecida por
el disefio mismo de la investigacion y determinada por el objeto de estudio. La
entrevista semiestructurada es el tipo de entrevista mas cominmente usada en
investigacion social, expertos en el tema de administracién de recursos humanos
coinciden en la conveniencia de aplicar este tipo de entrevista para analizar los
comportamientos habituales de las personas evaluadas y minimizar en lo posible las
situaciones ficticias, de esta manera la proponen como una técnica de rigor para

diagnosticar el nivel de competencias en las personas.

La entrevista semiestructurada se aplico para diagnosticar la situacion actual

por la utilidad que brinda al permitir recolectar el comportamiento general de los dos
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grupos en estudio. Puesto que este tipo de entrevista facilita y enriquece la busqueda
de los objetivos planteados pues permite establecer preguntas homogéneas a
los informantes pero amoldando las preguntas segun el contexto especifico de cada
quien, es decir, su formulacion puede diferir de la disposicion establecida (flexible a
cada entrevistado) y con ello profundizar en alguna idea relevante para la
investigacion al igual que omitir o agregar preguntas segun el investigador lo estime
conveniente considerando cuan desenvuelto este el tema. Taylor y Bogdan, (1992)
exponen: “la entrevista semi-estructurada pretende que los sujetos sean participantes

de la misma” (p. 55).

Alles (2008) expone la manera correcta de realizar este tipo de entrevistas

para determinar las competencias en individuos:

Identificar una situacion relacionada con la competencia a evaluar:
primero se pide al entrevistado que relate su comportamiento ante una
determinada situacion, lo cual permitira evaluar la competencia deseada.

Preguntar sobre la situacion: después, el gran secreto es preguntar. No es
sencillo... el objeto de la repregunta es asegurarse haber comprendido
adecuadamente las respuestas y mediante esta via garantizar la evaluacion

correcta de la competencia. (p.25)

En general la entrevista semiestructurada ofrece ventajas sobre los otros tipos de

entrevista;

« Permite adaptarse a las caracteristicas de los sujetos. El entrevistador puede
repreguntar o reformular la pregunta para adecuarla a la comprension de los
entrevistados

« Aungue existe un guion o conjunto de preguntas preelaboradas, las preguntas no
tienen que formularse en secuencia rigida.

* En el transcurso de la entrevista, el entrevistador puede pedir explicaciones o

ampliaciones de respuesta.
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Pretty et al. (1995) afirman que:

La entrevista puede ser definida como un mecanismo de aproximacion que
permite profundizar nuestro conocimiento sobre un determinado proceso,
grupo, situacion o vivencia. Para su desarrollo es Gtil contar con una guia de
conversacion en la cual los topicos son determinados de manera general.
Nuevas preguntas y asuntos a tratar pueden ser resultado de la interaccion
con el entrevistado lo cual es viable siempre y cuando no nos aparte de
nuestro objetivo de indagacion (p. 239).

En las tabla 4.02 y 4.03 se muestran las preguntas y/o repreguntas sugeridas
por Alles (1999) para las competencias seleccionas por la empresa, las cuales serviran
de guia para el desarrollo de la entrevista. Las respuestas se manejaron con caracter

confidencial por lo que se mantiene el anonimato a lo largo de la investigacion.
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PREGUNTAS SUGERIDAS PARA LOS EMPLEADOS

Alta
adaptabilidad

Flexikilidad

Colaboracion

Dinamismo

Ernergia

Empowerment

Franqueza
Confiabilidad
Inte gridad

Hahilidad
analitica

Iniciativa

Autonomia

Sencillez

Liderazgo

"iTuvo que hacerse cargo alguna vez de unatarea que no erala ususal
enlarutina de sutrabajo? {Qué hizo?

" iHa trabajado en otros sectoresde la empresa? dComo 52 manejo en
esasareas: ¢Qué piensa sobre la posibilidad de traslado al interior o al
exterior paraavanzar en su carrera?

= Cuénteme de unasituacion en la que lo hayan asignado a trabajar en
unarea o con un jefe que no erade su agrado. {Camo se desempefio
usted?

i Con que frecuenciainteractia con gente de otros departamentos?

“Deme un ejemplo de alguna tarea especial en eltrabajo que le haya
demandado un esfuerza importante porun largo periodo. dComa |a
emprendia? é Cual fue el resultado?

= Relate alguna situacion en la que su escenario habitual haya cambiado
drasticamente (nuevos interlocutores, marco geografico desconocida,
cambio de horario, etc))

=iComo identifica un talento? iCémao identifica las necesidadesde sus
colaboradores?

" Camo esta compuesto su equipo de trabajo? Describalas
caracteristicas de sus colaboradores. Describase austed mismo como
conductor delgrupo

= Describame una situacion en la que usted o su jefe no estuvieron
conformesconsu desempenfio. iCuadlesfueron a su criterio las causas?
willsted cree que sus jefesy equipo de trabajo lo valoran?

= Describa un desafio importante que usted haya asumido en los
Ultimos meses. ¢Qué elementos considero para hacerfrente a esa
situacion? éA cualesconsidera prioritarios? éCémo manegjo |a situacién?
= iLtiliza datos financierosen su trabajo? i Qué estadisticas presenta en
susinformes?

= Cuénteme sobre alguna ocasidn en que haya propuesto unaidea
nuevao una mejora enun procedimiento {Cémo la propuso? (Coma la
implementd? iQué resultados tuvo?

» Cuénteme los problemas del dia a dia propiosde su sectar v de otros
sectoresy como impactan sobre su gestién. ¢ Que hace para resolverlos
desde su posicién? éEstas solucionesfueron estandarizadas?

=iAlgunavez le toco alguien dificil de manejar? éEn que contexto
grupal? iCamo resolvié el problema?

= i Qué estrategia utiliza para hacer que sus subordinados/compafieros
aceptensusideas o los objetivos del departamento?

" Camo hace parareunir gente ala que no le gusta trabajar en
conjunto para que logren unificar sus criterios de abordaje de las
tareas?

»iCamo hace para mantenar informado asu stoffen lo relative a
actividade s de |la compafiia que puedan afectar a su sector?

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (1999)
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PREGUNTAS SUGERIDAS PARA LOS EMPLEADOS

Modalidades de
contacto

Mivel de
COMPromiso

Disciplina
personal

Productividad

Orientacian al
cliente interno
vexterno

Competencia

Capacidad

Team worl
(Trabajo en
equipol

»iRecuerdaalgun momento en que haya sido muy importante para
usted saber transmitir susideas y/o sentimientos?

»iRecuerdahaber tenide que convencerverbalmente a otrapersona
de lavalidez de un enfoque o una idea? iComo se desarrollo esta
EXpErienciar

*Siun informe impaortante debe serescrito, i4 quien se |2 asigna ese
trabajo en su departamento?

»iCué papel juegala tecnologia en su estilo comunicacional?

*fencione alguna situacian en que su desempefo haya sido mas alto
que elpromedio. {Con que parametros mide usted que fue superior al
promedio? £4 que atribuye su superioridad?

= i 0ué obstaculos prevé parasu dreaen el proximo afio? éComo cree
que los resolvera?

*Brindeme un ejemplo de un factor externo que haya influido
negativamente ensutarea dComo lo mangjo?

» Defina quienes son sus clientes. iDe que farma determina sus
necesidades?

» Describa alguna mejora que hayatenido que implementar por la
insatisfaccian particular de un clisnte {Cémo mangja las objecionesy
reclamosde otras areas?

»iCuanto hace que se desempefiaen este puesta?

»iCudl esla dificultad que ha encontrade en usar “X" (Determinado
sistema o procedimiento}? (Oué hizo cuando se presentaron
dificultadesen este nuevo procedimienta?

»i0ué areaslo consultan? éSobre que temas? Relateme alguna
situacidn enla que haya ofrecido su experienciatécnicaal servicio de
gente otros departamentos

»iCamo se mantiene informado de las ultimas novedades en su campa
lakboral? éUsted mismo planifica la actualizacion, o lo hace la empresa?
Cualguieraque fuese la respuesta anterior éUsted piensa que eso es
correcto, o que en cambio deberiaser otro el responsable?

»iPuede recordar alguna ocasién en que haya motivado eficazmente a
amigos o @ companeros de trabajo para alcanzar una metal dificil?

» Cuando trabaja con personas nuevas para usted, {Camo hace para
entender supunto de vista y coordinar esfuerzas? Porfavor cuénteme
como logro inte grarse a su actual equipo de trabajo

»Describa un logro importante laboral que haya obtenido sienda
miembro de un equipo

»iCudles son los aspectos que usted mas valoriza cuando trabaja en
equipo?

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (1999)
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PREGUNTAS SUGERIDAS PARA LOS DIRECTIVOS

Desarrollo de su
aguipo

MWModalidades de
Contacto

Habilidade s
medigticas

Liderazgo para &l
cambio

»Relate sugerencias de sus colaboradoresque usted haya
implementado en su division / empresadComo lo hizo? dde que
forma premio a sus colaboradores por estas sugerencias?

* Cuénteme de gente que haya ascendido en su carreraen su
organizacion, gracias a su management dQué experignciasde
mentaring han sido mas gratificantes para usted?

*iEn quetemas especificosrequiere desarrollo su actual equipo?

»Describame en pocaosminutas un procesa especifico dentro del focus
de su tarea {lo forma en gue logre presentar un proceso dard cuento
de sus hobilidodes de comunicacion v presentocion de ideas)

»i5u estilo de trabajo es de puertas abiertas?

v iCudl esel problema de comunicacion mas dificil que usted ha
notada en si misma?

» Describa alguna situacidn en que le haya costado manejar una
comunicacion sobre una situacion delicada a la que debia hacer frente
su organizacion éQué medio eligio para hacer esta comunicacion?
d0ué efectosposteriores tuva?

»ilaestrategia de su compafiia incluye la exposicion alos medios? En
caso afirmativo; cuénteme alguna experienciagque considere
relevante i Como se preparo para ello, como se sintio durante |a
exposicion?

»iTuvo que liderar un cambio que rompiera con la estructura
existente? ¢Como se dio cuenta de que el cambio eranecesario?

¢ Cémo administrd ese proceso de transicion en forma eficaz? (Camao
manejo la comunicacion a su personal de los nuevos rumbos

estraté gicos que adopto la empresa? (De forma los estimula para que
se adaptaran a los nuevos rumbos?

»iCudl esel grado de innovacian y experimentacion que usted quiere
imprimir enel negocio que lidera en la compafia? ¢ Qué recursosha
implementado para obtener esta innovacidn?

* iEn que situaciones ha resultado eficaz su estilo de direccién?

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (1999)
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Tabla 4.03B

PREGUNTAS SUGERIDAS PARA LOS DIRECTIVOS

»iCugles son las @reas mas criticas de su organizacion/division que
usted contraola actualmente ?

=iCuales son las oportunidades que usted ha identificado para el/los
negocios/sde su organizacién? dEn que informacidn se baso para
esto? ¢ Qué indicios ha considerado para identificar que negocios
habia que dejar?

=i 0ué elementos prioriza a la hora de definir la planificacidn para su
organizacion? i Qué problemas de su division/compafiia ha previsto
antes de que se convirtieran en situaciones de gravedad?

=i Cuales son los mas grandes desafios con los que se enfrenta su
arganizacién o elarea en que estainserta?

Fensamiento
e straté gico

=Describa cual a sido su experienciaen el desarrollo de nuevaos
Partability negociospara su empresa en otros paises. (¢Qué le permitié adaptarse
Cosmopolitismao enformarapida ala cultura de otro pais?
Adaptabilidad *iComo soporta los viajes frecuentes? i Camo se adapta alas culturas
diferentes, distintos ritmos, horarios y costumbres en general?

=En su posicién actual o en las anteriores ¢ Qué oportunidade s tuvao
usted de exponerse a contactos politicos de distintos niveles
lintegrante o no del gobierno?

=i Qué personas privilegia dentro y fuerade su organizacién para
hacer sured de contactos?

»iCamo se sirve de sured de contactos para estar al tanto de los
ultimos avances de sus competidores? iy los de sus cliente s?

=i Cual essu actuacion en camaras, asociaciones profesionales o
eMmpresarias?

Relaciones
publicas

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (1999)

Cabe seiialar que a medida que se realizaban las entrevistas se pudo obtener
ademas, mediante observacion directa, informacién de primera mano sobre las
habilidades comunicacionales de los entrevistados, prestando atencion a la fluidez
verbal, a la riqueza de vocabulario, a la expresividad verbal, a la precision de la
comunicacion, a la capacidad para expresar sentimientos, a la originalidad de

expresiones verbales, observando la mirada y el contacto visual, la forma de saludar y
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dar la mano, la expresividad facial, la sonrisa, el tono, el volumen y timbre de voz y

los gestos con las manos por ejemplo.

Otras técnicas de recoleccion usadas fueron las inherentes a la metodologia de
Marco Logico, conocidos como é&rbol del problema y arbol de objetivos, son
representaciones graficas sencillas en la que pueden verse de manera relacional las
diferentes teorias propuestas sobre las causas de una situacion. Se conoce también
como diagrama de Ishikawa. Este diagrama permitid identificar las causas asi como la
solucion del problema en la investigacion. El arbol del problema represento la
situacion actual, sus causas y consecuencias y el arbol de objetivos la situacion

deseada.

4.5 Metodologia para el Andlisis e Interpretacion de los Resultados

4.5.1 Diccionario de Comportamientos: a partir de los datos e informacion
obtenida de la observacién y las entrevistas, se armé un registro de comportamientos.
Al analizar comportamientos se debe en primer lugar identificar y relacionar cada
conducta con una competencia y luego con su grado correspondiente de la misma.
Para ello se utilizo el diccionario de comportamientos propuesto por Martha Alles
(2006): Como Descubrir las Competencias a Través de los Comportamientos, la

autora sefiala que:

Se debe dividir el analisis en tres pasos. EI primero de ellos es relacionar
(analizar) hechos reales y concretos dentro del periodo evaluado ... el
sentido comudn nos indica que si se entrevista una persona de 40 afios, el
analisis no debe basarse en comportamientos de cuando esta persona tenia
veinte. En una evaluaciéon de desempefio los comportamientos analizados
deben de corresponder siempre al periodo analizado ... Los pasos
posteriores son relacionar este comportamiento con la competencia y luego
con el grado de esta (p. 54).
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Los grados de competencia usados para explicar el nivel de competencias
fueron sefialados como “A” el mas alto hasta “D” el més bajo. Siguiendo con la
propuesta de Alles (2006):

A: Alto desempefio superior: Seglin Spencer y Spencer’ es una desviacion
tipo por encima del promedio de desempefio. Aproximadamente una de cada
diez personas alcanzan el nivel superior en una situacion laboral.

B: Bueno: por sobre el estandar.

C: Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido: El
grado C en esta calificacion se relaciona con la definicion de Spencer y
Spencer® sobre desempefio eficaz: por lo general, esto significa un nivel
“minimamente aceptable” de trabajo. Es el punto que debe alcanzar un
empleado; de lo contrario, no se lo consideraria competente para el puesto.
No indica una subvaloracién de la competencia.

D: Insatisfactorio: Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil, ya
gue si no es necesaria esa competencia para el puesto, no sera necesario
indicar el nivel.

En resumen el proceso de diagndéstico se realizo de la siguiente manera: Una
vez seleccionadas por la empresa, las competencias a evaluar, se realizo la entrevista
con base en la preguntas correspondientes a cada competencia, tomadas del
diccionario de preguntas de Alles, luego se analizaron los comportamientos
observados y se relacionaron con el diccionario de comportamientos de la misma
autora, clasificandolos en grados y por ultimo se jerarquizaron en relacion a ese grado

obtenido.

45.2 Matriz de Marco Légico (MML): ya realizados los analisis
correspondientes a la metodologia del Marco Logica, a través de sus instrumentos
complementarios (anélisis de involucrados, analisis del problema, analisis de

objetivos y seleccion de alternativa), los datos obtenidos fueron resumidos en una

! Obra citada por Alles (2006)
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matriz de cuatro filas por cuatro columnas, el Instituto Latinoamericano y del Caribe

de Planificacién Econémica y Social (2005) se refiere a esta:

Las filas de la matriz presentan informacion acerca de cuatro distintos
niveles de objetivos Ilamados Fin, Propdsito, Componentes y Actividades:
* La primera fila corresponde al “Fin” del proyecto, y describe la
situacion esperada una vez que el proyecto ha estado funcionando por
algin tiempo.
* La segunda fila corresponde al “Prop0sito” del proyecto y presenta
la situacion esperada al concluir su ejecucion (o bien poco después).
* La tercera fila corresponde a los “Componentes” del proyecto, es
decir, lo que debe ser completado (entregado) durante la ejecucion o al
término de esta.
* La cuarta fila corresponde a las “Actividades” que deberan ser
realizadas durante la ejecucion del proyecto para producir los
Componentes.

Figura 4.01
CONTENIDO DE LAS FILAS DE MML

Fin -

Proposito —->

Componentes >

Actividades >

Fuente: CAMACHO ET AL. (2001)

Por su parte, las columnas de esta tabla se utilizan para registrar la siguiente
informacion:
* La primera columna, llamada “Resumen Narrativo” sirve para
registrar los objetivos del proyecto y las actividades que sera necesario
desarrollar para el logro de éstos. Por ello también se la denomina
“Columna de objetivos” o simplemente “Objetivos”.
* La segunda columna detalla los “Indicadores” que nos permitiran
controlar el avance del proyecto y evaluar los logros alcanzados.



* La tercera columna presenta los “Medios de Verificacion” (fuentes
de informacion) a los que se puede recurrir para obtener los datos
necesarios para calcular los indicadores definidos en la segunda
columna.

* La cuarta columna, llamada “Supuestos” sirve para anotar los
factores externos cuya ocurrencia es importante para el logro de los
objetivos del proyecto (p. 12,13).

Figura 4.02
CONTENIDO DE LAS COLUMNAS DE MML

Resumen Medios de
Narrativo Indicadores Verificacion Supuestos
v v \ 4 v

Fuente: CAMACHO ET AL. (2001)

o1



CAPITULO V

ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se sintetizan los aspectos mas relevantes y algunas
regularidades de las sesiones de entrevistas realizadas a los empleados fijos y
directivos de la constructora 1° de Marzo. Estas entrevistas fueron efectuadas de
manera semiestructurada. Alles (1999), expone una serie de preguntas para evaluar
cada competencia seleccionada, las cuales fueron consideradas en este trabajo. Dada
las caracteristicas de un entrevista semiestructurada el dialogo se iba adaptando a
cada entrevistado segun su situacion. Luego se valoro el nivel de competencia segun
los comportamientos registrados y para finalizar se realizd una jerarquizacion

tomando en cuenta las necesidades de desarrollo de dichas habilidades.

5.1 La Seleccion de Competencias para 1° de Marzo.

La seleccion de competencias se hizo del diccionario desarrollado por la
autora citada anteriormente y luego sometida a revision y aprobacion por la gerente

de recursos humanos de la empresa.

Alles (1999), expone: “Los diccionarios de competencias son tan extensos
como la imaginacion de los distintos especialistas lo permita, por lo tanto, como la
empresa no es de los consultores, sera ella misma la que debera definir sus propias

competencias o factores claves de éxito” (p. 100).

Los diccionarios confeccionados por los especialistas surgen como producto
de una investigacion de las competencias utilizadas mas frecuentemente. Aunque las
competencias aqui sefialadas, al haber sido seleccionadas y aprobadas por la empresa,
se entienden como necesarias para esta organizacion en especifico, la mayoria son las

mas comunes que se deben verificar en toda organizacion, segun los expertos.
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En la tabla 5.01 se agruparon las competencias seleccionadas para los
empleados.

Tabla5.01

LISTA DE COMPETENCIAS A EVALUAR EN EMPLEADOS

Competencias

Alta adaptabilidad — Flexibilidad
Colaboracion
Dinamismo— Energia
Empowerment
Franqueza— Confiabilidad — Integridad
Habilidad analitica
Iniciativa— Autonomia — Sencillez
Liderazgo
Modalidades de contacto
Compromiso — Disciplina personal — Productividad
Orientacion al cliente interno y externo
Competencia— Capacidad
Trabajo en equipo

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (1999)

Este grupo de competencias se orienta a niveles gerenciales intermedios en la
estructura de la organizacién y aquellas personas que tienen experiencia laboral pero
no estan en un alto nivel de supervision o responsabilidad, denominados aqui como
empleados.
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Los directivos son los que representan la maxima conduccién de la empresa,

la seleccidén de competencias para ellos estan en la tabla 5.02.

Tabla 5.02

LISTA DE COMPETENCIAS A EVALUAR EN DIRECTIVOS

Directivos
Competencias

Desarrollo de su equipo
Modalidades de contacto
Habilidades mediaticas
Liderazgo para el cambio
Pensamiento estrategico
Portability — Cosmopolitismo — Adaptabilidad

Relaciones publicas

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (1999)

5.2 Resultados de la Entrevista

5.2.1 De los Empleados: En primer lugar se entrevistd a los empleados,

tomando como referencia el patron de preguntas seleccionadas correspondiente a

ellos, con el fin de identificar y/o relacionar un comportamiento con una competencia

en funcion de su definicion. Este patron de entrevistas fue propuesto en el marco

metodoldgico de esta investigacion. El dialogo se adecud a la situacién de cada

trabajador y en general se siguieron las recomendaciones y puntos a tomar en cuenta

planteados en el capitulo anterior.
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A continuacion se muestra una sintesis de los resultados de las entrevistas en
el mismo orden en que fue presentada la seleccion de competencias, cabe recordar

gue se mantendra el anonimato de las conversaciones seleccionados:

1. Alta adaptabilidad — Flexibilidad: La idea de cambio y de adopcion de
nuevas ideas en la empresa es una inquietud comdn en los empleados, los cuales se
expresaron a favor de nuevas ideas y a ser tolerantes, se evidencia su apoyo hacia
procesos de transformacion Expresan no sentirse plenamente cémodos con su
situacion actual pero reconocen que anteriormente han pasado por situaciones

similares, se han adaptado y las han superado.

“siempre tengo algo nuevo que hacer, todo cambia muy rapidamente
sobre todo la legislacion, nuevas leyes y nuevos formatos, eso en lo que
respecta a mi &rea, pero ademas es normal que un dia tenga que trabajar
en otras areas, por ejemplo; con la gente de proyectos, sobre todo
cuando se tienen que hacer licitaciones y me he desenvuelto bien,
igualmente cuando he tenido que ir a apoyar o realizar trabajo en obras,
en otras zonas”

“Yo siempre trato de estar un paso adelante para asumir el cambio
por mi bien, y si eso significa irme al taller o las obras en campo, lo
asumo con mucho entusiasmo”

“si me ofrecen trabajo al interior lo aceptaria, eso seria una
experiencia enriquecedora y mas aun al exterior”

“tengo mis papeles, pasaporte y todo al dia, en caso de que empiecen
los trabajos en Panama, quiero estar preparado, porque pienso que es
importante para mi carrera profesional esa experiencia”

“el tema de adoptar nuevos procedimientos o herramientas para mi
es importante, estudio la forma de hacer mas eficiente el trabajo he
propuesto el uso por ejemplo de un software para la planificacion,
también he planteado soluciones practicas para el uso de las impresoras
compartidas, siempre que tengo una propuesta para mejorar la situacion
actual; la comunico, o trato, esa es mi intension al menos”

2. Colaboracion: La relacion entre departamentos a pesar de considerarse un
equipo reducido de trabajo no es la mejor, para muchos es muy importante separar

claramente las responsabilidades y muchos expresaron explicitamente su desinterés
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en colaborar con otros departamentos pues, segin ellos, su esfuerzo no es

reconocido.

“Cada vez que hay licitaciones, que hay que armar carpetas y esas
cosas, vienen a pedir ayuda, no se la negamos y hacemos nuestro
trabajo bien, pero nos retrasan el nuestro y ellos nunca estan disponibles
para ayudarnos ... ni las gracias dan”

“me encanta trabajar en campo, se aprende mucho, lo he hecho y lo
volveria a hacer siempre y cuando no esté como gerente de obra el Sr.
Ciro”

“yo brindo apoyo pero primero esta mi responsabilidad; yo no puedo
dejar de hacer mi trabajo para ayudar a otros. Creo que si no cumplen
con sus compromisos o0 es porque no se planificaron o hace falta
personal, y ya eso es problema de la empresa, a mi ho me gusta quedar
como irresponsable”

3. Dinamismo y energia: La asignacion de trabajos importantes fue abordada
con mucho entusiasmo segun el grueso de los entrevistados, obteniendo resultados
satisfactorios que segun ellos pueden ser corroborados por sus supervisores o jefes.
Se notd una aplicacion para realizar sus obligaciones aun en situaciones adversas o

desagradables.

“Cuando me mandaron para una obra la jornada era fuerte y las
condiciones también, teniamos que levantarnos muy temprano,
almorzar en el lugar de trabajo, a pesar que trabajaba en un trailer con
aire acondicionado se dafiaba a cada momento quiza por las condiciones
que tenia que soportar y el clima era inclemente pero es parte de la
experiencia. Lo vi como un aprendizaje ademas de que la remuneracion
era mejor”

“durante la crisis eléctrica el horario de trabajo a veces era nocturno,
otras veces teniamos que trabajar corrido hasta las tres de la tarde, era
agotador pero haciamos el trabajo”

4. Empowerment: Aungue (como se pudo apreciar al estimar la colaboracion
en el equipo) actualmente no se comparten las tareas administrativas entre los

departamentos, todos asumen sus trabajos, se enfocan en ellos y estan conscientes de
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su responsabilidad en su grupo de trabajo. Al evaluar esta competencia en una
persona que no supervisa colaboradores, se realizaron preguntas en otras situaciones
como tareas comunitarias, deportivas o educativas en las que el entrevistado haya

puesto en juego esta competencia.

“en mi equipo cada uno tiene su responsabilidad, por lo que cada uno
se ocupa de los suyo, continuamente estoy informandolos del estatus en
que estamos, no tanto para reaccionar a tiempo, si no porque creo que
es importante para planificarse,...todos sabemos que tenemos nuestra
cuota de mérito cuando se logran buenos resultados”

“cuando alguien tiene talento se sabe por los resultados que logra ya
sea en su trabajo o en cualquier otra cosa, resultados tanto en calidad
como en el tiempo empleado”

5. Franqueza - Confiabilidad - Integridad: Ciertos entrevistados
reconocieron tener diferencias con compafieros en algunos aspectos, pero todos
expresaron el clima de respeto que se respira en la organizacion, en general inspiran

confianza y son congruentes con lo que expresan

“Trabajé en el taller pero volvi a esta oficina, no porque no me
gustara 0 porque era incapaz sino porque, no podia seguir trabajando
con cierta persona, preferi prescindir de esa oportunidad, de esa
experiencia antes que continuar con una situacion incomoda que podia
empeorar Yy retrasar el trabajo, y asi afectar mi reputacién, credibilidad
profesional o intereses personales. A esa persona la trato con mucho
respeto, al fin y al cabo somos personas adultas y profesionales”

“al principio cometi muchos errores, y los tuve que corregir por mi
cuenta, se perdid algo de tiempo por mi culpa pero poco a poco he ido
mejorando, eso creo, debo agradecer la paciencia que tuvieron conmigo
o siguen teniendo no s¢”

6. Habilidad analitica: Mas de las tres cuartas partes de los objetivos de
estudio expresaron su capacidad para hacer analisis ldgicos, para organizarse e

identificar informacion o datos importantes. Muchos demostraron como divisar los
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problemas que comunmente pueden entorpecer su desempefio y ademas afirmaron su

capacidad para presentar los datos segln lo que se desee destacar.

“fui asignada para conciliar las cuentas con Maquinarias Margarita
con la cual formamos un consorcio, es una tarea muy delicada y que
absorbe mucho”

“el analisis de estados financieros para determinar la rentabilidad,
capacidad de endeudamiento, liquidez, estabilidad financiera, etc. En
ocasiones debo presentar un balance o estado de resultados, el analisis
financiero es clave para la toma de decisiones. Los estados financieros
son requeridos para la otorgacion de créditos”

7. Iniciativa, autonomia y sencillez: Los comportamientos que se buscaron
evaluar en este contenido se observaron mientras se hacian entrevistas de otras
competencias como Alta adaptabilidad — Flexibilidad y Empowerment, se reforzo el
estudio realizando algunas de las preguntas seleccionadas, para las cuales los
entrevistados en general expresaron como han tratado de colaborar al proponer
nuevos procedimientos u optimizar los ya aplicados, aunque en ocasiones estas ideas
no han sido tomadas en cuenta. Existe una tendencia comuln en tratar de abordar los

problemas sin “molestar a sus jefes” y de aplicar soluciones practicas.

“el tema de adoptar nuevos procedimientos o herramientas para mi
es importante. Estudio la forma de hacer méas eficiente el trabajo. He
propuesto el uso, por ejemplo, de un nuevo software para la
planificacion ... también he planteado soluciones practicas para el uso
de las impresoras compartidas, siempre que tengo una propuesta para
mejorar la situacion actual; la comunico”

“en mi equipo cada uno tiene su responsabilidad, por lo que cada uno
se ocupa de los suyo, continuamente estoy informandolos del estatus en
que estamos, no tanto para reaccionar a tiempo, si no porque creo que
es importante para planificarse”

8. Liderazgo: De igual manera que en el Empowerment al evaluar esta

competencia en una persona que no supervisa colaboradores, se realizaron preguntas
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en otras situaciones como tareas comunitarias, deportivas o educativas en las que el
entrevistado haya puesto en juego esta competencia. En cuanto a las habilidades
relacionas con esta competencia se evidencio un nivel de desarrollo intermedio, se
noto claramente la importancia de generar confianza y buen manejo del cambio
apoyado por respuestas a otras competencias. También se hizo notorio la importancia
del respeto, solo se observaron debilidades al momento de comunicarse la cual se
aprecié que generalmente se realiza en una sola direccion, es decir, no existe

retroalimentacion a menos que sea exigida.

“unos valores muy importantes para mi son el respeto y la franqueza,
en mi entorno de trabajo tengo que relacionarme con personas de
diferentes personalidades y estas cualidades son bésicas para mantener
una buena relacion ... trato de llevar todo claro, en orden, ser cortés y
dirigirme con educacion y respeto, como dije, siempre tratando de dar
el ejemplo”

“cuando se debe agrupar personas que no les gusta trabajar juntos se
debe tratar de persuadirlos enfocdndose en los beneficios a obtener y
tratar de crear un ambiente de tolerancia y respeto”

“existe ahorita mucha incertidumbre, esperamoS que todo vaya
agarrando su rumbo, predecir escenarios en la realidad actual es muy
dificil”

“en mi equipo cada uno tiene su responsabilidad, por lo que cada uno
se ocupa de los suyo, continuamente estoy informandolos del estatus en
que estamos, no tanto para reaccionar a tiempo, si no porque creo que
es importante para planificarse”

9. Modalidades de contacto: Los entrevistados en general mostraron
debilidades para expresar sus ideas y sentimientos. Parte de los evaluados se
refirieron al deseo de mejorar su lenguaje verbal y escrito. En sintesis se aprecié una
conciencia de la importancia de desarrollar esta competencia para un mejor
desenvolvimiento tanto en el &mbito personal como en el profesional. Cabe sefialar
que el grado de esta habilidad fue evaluado durante toda la entrevista, inclusive

mientras se indagaba en otras competencias. La comunicacién verbal se evalud
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prestando atencion a la fluidez verbal, a la riqueza de vocabulario, a la expresividad
verbal, a la precision de la comunicacion, a la capacidad para expresar sentimientos, a
la originalidad de expresiones verbales, entre otros. En relacion a la comunicacion no
verbal, se percibio observando la mirada y el contacto visual, la forma de saludar y
dar la mano, la expresividad facial, la sonrisa, el tono, el volumen y timbre de voz y
los gestos con las manos por ejemplo. Algunos atendieron llamadas telefonicas
durante la entrevista (desde un principio se le pidié no apagar sus teléfonos y de ser
posible atender las llamadas), lo que permitio reforzar la entrevista al prestar atencion

a cédmo se comunicaban.

“cuando tengo que enviar una carta o redactar algo importante,
recurro siempre a un colaborador especifico, el cual no siempre esta
dispuesto y que por cierto creo que no soy el Unico que trata de acudir a
él?’

“yo creo que mis ideas a veces no se captan, porque no me entienden
lo le quiero decir, yo soy mas de accion, practico pues, ;me entiendes?”’

“no me imagino vivir ahorita sin mi Blackberry, a la larga sale mas
econémico pues nunca llamo, me mantengo en contacto con los
mensajes de Blackberry Messenger, ... bueno hay gente que muy poco
trato pero nos comunicamos consecutivamente por el Twitter”

“Hace falta un buen sistema de gestion de comunicaciones, por
ejemplo el correo electronico solo se usa para mandar cadenas”

“A veces se me ocurren cosas pero no las digo, no me parecen tan
importantes”

10. Nivel de compromiso — Disciplina personal — Productividad: Por un
lado los entrevistados se evidencian responsables y comprometidos con las metas y
objetivos planteados, pero por otro, no sienten simpatia por algunas decisiones
tomadas. Muchos manifestaron haber cubierto sus necesidades, sentirse
mediadamente motivados y estan divididos en las aspiraciones; unos son optimistas,
otros mas bien pesimistas con respecto a las expectativas del proximo periodo o afio.
Algunos entrevistados demostraron una falta de compromiso personal alegando que

su unico vinculo con la empresa es el salarial, en este sentido se limitan a cumplir con
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los objetivos que le son asignados y trabajando tiempo extra, solo cuando se lo
solicitan. En general se apreciaron comportamientos muy divergentes, lo que acarred
una dificultad para generalizar lo observado y mas aun para sacar ideas comunes de

las entrevistas.

La expectativa de desarrollo personal se centra en la adquisicion de
experiencia mas no en alcanzar otros niveles en la organizacion. Esto se debe a que
consideran que no existen vacantes o puestos en los que puedan sustituir a personas
con una gran trayectoria o influencia en la empresa. Por otra parte, un grupo expreso
su optimismo acerca de las posibilidades de expansion de la empresa o desarrollo en

areas como las operacionales o de campo.

“trato de aprender lo mas que pueda a través de la experiencia, Y
espero que la empresa participe en mas proyectos que permitan abrir
vacantes, es la Unica forma que considero para desempefiarme en cargos
superiores al que ocupo actualmente”

“yo como profesional cumplo con las responsabilidades asumidas”

“he estado en desacuerdo con algunas decisiones tomadas pero
termino asumiéndolas, luego me he percatado de la causa y comprendo,
pero es por falta de una comunicacion efectiva, la informacion no baja
adecuadamente y en un principio no se aprecia en realidad la razén de
tomar ciertas decisiones”

11. Orientacion al cliente externo e Interno: En conclusion, los empleados
demuestran un interés en actuar con rapidez e identifican correctamente a sus clientes
(internos y externos) y sus necesidades. Se evidenciaron debilidades en cuanto a las
respuestas a las necesidades que deben recibir los clientes y en especial en lo que
respecta al manejo de inconformidades. Mantienen un trato adecuado a los clientes y

estan pendientes del grado de satisfaccion.

“Me preocupo si no recibo comentarios acerca de mi desempefio, por
ello siempre estoy pendiente y pregunto normalmente si todo anda bien,
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es verdad que me incomodan los comentarios negativos pero termino
asumiéndolos y tratando de mejorar para evitarlos”

“no me gusta la manera en que se dirigen hacia mi, sobre todo
cuando necesitan algo con urgencia, y que no es mi responsabilidad”

12. Competencia — Capacidad: Aunque se puede resumir que todos son
criticos hacia los procedimientos, y se desempefian de forma regular usando las
herramientas de su trabajo en general, se aprecid una necesidad de conocimientos,
algunos la expresaron una inquietud por actualizarse en el mundo laboral, tal fue el
caso del departamento de proyectos en relacién a la administracién de contratos y
usos de software para la planificacién. Se hizo necesario para estudiar esta
competencia en su totalidad, evaluarla en funcién del aprendizaje continuo y la
credibilidad técnica.

Para indagar sobre el aprendizaje continuo, la entrevista se enfoco en

determinar las inquietudes del entrevistado en el interés de aprender.

“el tema de adoptar nuevos procedimientos o herramientas para mi
es importante, estudio la forma de hacer mas eficiente el trabajo. He
propuesto el uso, por ejemplo, de un nuevo software para la
planificacion que ayudara en cierto modo a encarar las dificultades
actuales que tenemos con los planificadores”

“yo siempre estoy pendiente de cuanto curso vea por ahi que me
interese, pero muchas veces no lo hago por falta de tiempo”

“a veces me consultan sobre como escribir una formula o algo, yo
aprendi empiricamente, pero me gustaria saber usar otras funciones,
normalmente uso este programa pero tengo un amigo que dicta cursos
como Excel, Project y Autocad que son los que mas me interesan y
siempre lo estoy llamando para consultarlo”

“las leyes han cambiado mucho, tengo que estar actualizada
siempre”

“a veces pienso que uso herramientas obsoletas, en comparacion con
colegas que laboran en otras empresas”
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“estoy claro que yo soy responsable de mi preparacion y formacion
pero pienso que la empresa deberia brindar facilidades, apoyo”

13. Team Work (Trabajo en equipo): Casi la totalidad de los entrevistados
respondieron a favor de los intereses individuales por sobre los del grupo. Muchos
aspectos del nivel de esta habilidad se pudieron apreciar mientras se indagaba en otras
competencias, como por ejemplo cuando se evalué el nivel de colaboracion,
comportamiento del cual se pueden tomar acepciones para confirmar el nivel de esta
capacidad. Una caracteristica que involucra un bajo desarrollo de esta competencia,
es que en ocasiones se encuentran dos personas realizando una misma asignacion o

tarea paralelamente, evidenciando falta de coordinacién y comunicaciéon entre ellos..

“al trabajar en equipo deberia ser mas eficiente, pero no siempre es
asi, a veces es mejor trabajar solo”

“en ocasiones nos encontramos con carpetas duplicadas en los
archivos”

5.2.2 De los Directivos: Para el alto mando se prepard otro guion de
entrevista con el fin de determinar las competencias acordes a sus cargos Yy
responsabilidades, en este nivel se realiz6 una pregunta abierta para que el
entrevistado se explayara y luego se iban realizando interrogaciones directas sobre el
tema de interés. El patrén de preguntas para el nivel de directivos, al igual que el de

empleados, esta expuesto en el marco metodolégico.

Se pudo notar un patron similar en todo el personal directivo, a continuacion

las apreciaciones:

1. Desarrollo de su Equipo: Se pudo percibir una conciencia hacia la
importancia del desarrollo de las personas a su mando, aunque en ocasiones
involuntariamente sus comentarios 0 acciones impactan negativamente al crecimiento
de éstas. En general se noto una buena disposicion para asignar responsabilidades y

establecer una situacion de franqueza.
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“en realidad no recuerdo haber adoptado una sugerencia realizada de
manera explicita por alguien. Todo lo vamos desarrollando a medida
que avanzamos segun la experiencia adquirida; y asi vamos depurando
los procesos de manera empirica”

“con todas las personas con que he trabajado le ensefio lo que se,
trato de transmitirle todo lo que he aprendido, te puedo decir de casos
de personas que llegan a un punto que creen que no pueden crecer mas
en la empresa y se han ido a organizaciones mas grandes y les va muy
bien”

“En general me parece que las personas en mi entorno de trabajo
dominan sus areas. Solo le recomiendo realizar cursos de actualizacion
y de cualidades de gestidén que nunca estan de mas”

2. Modalidades de Contacto (Tipo de vinculo, nivel de vocabulario,
lenguaje verbal y no verbal, persuasion, comunicacién oral, impacto): La
evaluacion de esta competencia no se centré solo en analizar el contenido de la
conversacion como tal, sino también se prestaba mucha atencion en la manera en que
el entrevistado presentaba sus ideas o relatos con el fin de valorar sus habilidades
comunicacionales; tales como: fluidez verbal, riqueza de vocabulario, expresividad
verbal, precision, capacidad para expresar sentimientos, originalidad, la mirada y el
contacto visual, la forma de saludar y dar la mano, la expresividad facial, la sonrisa,

el tono, el volumen, timbre de voz, etc.

Durante el progreso de la entrevista se percibio un desarrollo pobre de algunas
habilidades de comunicacion en los directivos, entre ellas; la practica de la escucha.
En general, se pudo observar las siguientes caracteristicas; escasez o0 poco uso de
sefiales no verbales como parte de la escucha, carencia de empatia en la escucha,
impaciencia al escuchar y falta de concentracion. Los canales de comunicacion en la
empresa no son los mas adecuados. Existe un desconocimiento de las expectativas o
inquietudes de los subordinados, relaciones interpersonales basadas en rumores y
suposiciones que crean incertidumbre, carencia de uso de canales verbales y escritos,
virtuales 0 no, para instrumentar la comunicacién organizacional. Solo la junta

directiva realiza reuniones habituales y es para tratar temas de urgencia.
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“no me gusta perder tiempo, en ocasiones doy ordenes al personal
directamente, es decir, si sus supervisores no estan cerca o disponibles,
de igual manera ellos se dirigen a mi directamente, se supone ellos le
informan a sus jefes de las situacion o a veces yo mismo lo hago”

“al cruzar esa puerta debemos dejar atras todos los problemas porque
eso es como una enfermedad. La angustia, la preocupacién, termina
afectandonos a todos, todos tenemos problemas. Imaginate que todos
nos traigamos al lugar de trabajo las preocupaciones; seria una locura,
no se podria trabajar”

“el reto mas grande es realizar el trabajo con los recursos
disponibles, sin estar quejandose, debemos ser creativos, proactivos”

“cuando se tiene que tomar una decision, discutir una idea 0 una
estrategia, como tu dices, nos reunimos (solo la junta directiva) para
discutirla, yo tengo la tarea de aprobarla o no”

3. Habilidades Mediaticas: Los directivos en mayor o menor grado
manifestaron no sentirse comodo frente a periodistas 0 una cdmara, los comunicados
importantes que se han tenido que realizar se han hecho por prensa escrita o en todo

caso representantes de la empresa.

“las aclaratorias o comunicados que hemos realizado lo hemos hecho
en los diarios locales, en caso de rendir declaraciones en vivo creo que
lo haria el abogado de la empresa por estar mas experimentado”

“nunca he tenido que declarar frente a un cadmara, pero tampoco me
gustaria. Ellos siempre buscan el amarillismo: buscar o inventar un
problema para impactar”

4. Liderazgo para el Cambio: Durante esta parte de las entrevistas los
consultados se manifestaron de forma positiva hacia los cambios para mejorar,
asumieron su responsabilidad para este tipo de acciones y su frustracion por no
implantar cambios oportunamente, posiblemente por una comunicacion ineficaz. El
actual gerente general o presidente, quien es también fundador de la empresa,

mantuvo una conversacién provechosa donde expresd que las estrategias son
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propuestas y discutidas en reuniones de directivos donde él, como presidente, debe
decidir si aceptarlas, pero reconoce que en ocasiones no son bien adoptadas por otros
niveles de la empresa, sobre todo cuando hay mucha incertidumbre por la poca
experiencia, lo que comprueba distancia de apoyo en este sentido. En general se

mostraron interesados a la innovacion.

“cuando se tiene que tomar una decision, presentar una idea o una
estrategia, como tu dices, nos reunimos para discutirla, yo tengo la tarea
de aprobarla o0 no y de ahi en adelante es responsabilidad mia, a veces
he sentido que no son bien adoptadas pero la gente cuando esta
acostumbrada a algo y lo cambias siempre se traumatizan”

5. Pensamiento Estratégico: se evidenci6 un estilo de direccion con
capacidades para detectar oportunidades de mercado asi como de reconocer las
limitaciones o debilidades de la organizacién. Los cuatro directivos entrevistados se
refirieron a alianzas estratégicas que han realizado con competidores en forma de
corporaciones, con el fin de abordar proyectos de gran envergadura ofertados por
importantes clientes que seria imposible realizarlos solo con los recursos con que

actualmente cuenta la empresa.

“nuestra mayor experiencia es en proyectos de vialidad,
movimientos de tierra, etc. Pero siempre estudiamos la posibilidad de
abrirnos hacia otros tipos de trabajos, ... cuando vamos a entregar
nuestras carpetas para licitar siempre noto que hay abundantes ofertas
sobre construccion de viviendas para las que pocas empresas licitan.,
Debemos estudiar la posibilidad, a ver si nos es factible realizar obras
de este tipo, porque considero que técnicamente las podemos ejecutar”

“unos de nuestros ultimos grandes proyectos lo realizamos como
corporacion con Maquinarias Margarita, era la Unica forma de lograrlo,
principalmente por el gran numero de maquinarias al dia que se
requerian para las obras”

“nos hemos evitado problemas con INPSASEL por actuar a tiempo,
trato de estar al tanto para evitar inconvenientes, por eso quiero
adelantar lo de la LOCTI”
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6. Portability — Cosmopolitismo — Adaptabilidad: A raiz de ofertas de
proyectos en el extranjero, se han estado realizando reuniones fuera del pais que han
sido emprendidas satisfactoriamente en términos de adaptacion, evidenciandose
también una propensién a los viajes de negocios asi como la capacidad de
comprender otros entornos. Este tema se relaciona con conclusiones que ha
presentado Alles (1999) gracias a entrevistas a ejecutivos exitosos. De su experiencia
se puede concluir que para soportar los viajes y traslados frecuentes se necesita,

ademas, buena salud.

“En estos momentos estamos estudiando proyectos en Panama, hemos
viajado constantemente los ultimos dos meses a reuniones y las
expectativas son muy buenas. Al principio tenia muchas dudas y estaba
un poco dudoso, pero uno de nuestros contactos nos explico bien, nos
convencidé y ahora estamos mas claros, mas seguros. Pensaba que el
cambio iba a ser mas notable, pero no. Claro, se entiende que aun hay
muchas cosas que aclarar y aprender sobre el pais, por ejemplo, la
legislacion para constructoras, de contratacion de personal, etc.”

7. Relaciones Publicas: En cuanto a establecer buenas relaciones con
personas clave, se not6 un claro dominio de esta habilidad donde incluso atribuyen

muchos logros gracias a esta destreza

“siempre estoy pendiente, los llamo, me pongo a la orden, es
importante mantener una buena relacion con ellos”

“el crédito nos fue aprobado porque cumplimos todos los requisitos
pero la confianza ayudo a agilizar el proceso”

“cuando necesito un repuesto con urgencia ellos siempre me lo traen
asi sea de afuera (importado) sin muchos tramites o complicaciones,
después siempre son retribuidos, tenemos afios trabajando juntos”

“un sindicato me puede parar la obra facilmente, soy muy delicado y
me mantengo siempre en contacto con ellos”
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5.3 Los Grados de Competencia

Alles (2006) expone “los comportamientos muestran el grado de capacidad

que se posee sobre una determinada competencia” (p. 29).

Una vez que fueron elegidas las preguntas en relacién con las competencias en
las cuales se deseaba indagar y los entrevistados dieron su respectiva respuesta, se
acudié al Diccionario de Comportamientos propuesto por Alles (2006). El diccionario
de comportamientos es de utilidad para poder identificar con qué grado de la
competencia se identifican las conductas descritas en las entrevistas. Este diccionario
se trata de una guia de comportamientos a modo de ejemplos que facilita la
identificacion de competencias y el grado en que éstas Se encuentran presentes,
acompariado de una definicion de cada competencia. Contempla 4 grados de nivel de
desarrollo en cada competencia, en cada grado se muestran las conductas
caracteristicas. Los grados son representados por las letras A, B, C y D. Este Gltimo

corresponde al nivel minimo de desarrollo.

Los comportamientos o conductas que se exponen a continuacion representan
una generalizacion, en cada competencia, de los dos grupos estudiados: empleados y
directivos. Se entiende que las competencias son caracteristicas individuales de cada
persona, sin embargo el objetivo de este estudio es realizar un diagnostico de la
situacion global de 1° de Marzo, C.A. en relacion al nivel de las competencias
consideradas necesarias en esta empresa. En concordancia con la metodologia
adoptada para determinar el nivel desarrollo de competencias, se mostrard la
definicién de la competencia segun Alles (1999, p.123-145) acompafiada luego de un
grafico donde se esquematiza el comportamiento, los comportamientos habituales y el

grado obtenido para esta competencia en la empresa en estudio.
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5.3.1 Nivel de Competencia en Empleados

A. Alta adaptabilidad — Flexibilidad.

Es la capacidad de modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se asocia
a la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos contextos, situaciones,

medios y personas en forma rapida y adecuada.

Grafico 5.01

NIVEL DE ADAPTABILIDAD - FLEXIBILIDAD EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamiento frente a una crisis o situacion

inesperada

*Visualiza en forma rapida la necesidad de un cambio
*Propone acciones atinadas

* Lidera el cambio dentro de la organizacion

* Revisa sus métodos de trabajo ylos modifica para
ajustarse alos cambios

* Evalua sus acciones pasadas para mejorar su

performance actual o futura
* Se integra rapidamente a diversos equipos de trabajo -

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

B. Colaboracion.

Es la Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos multidisciplinarios,
con otras areas de la organizacion u organismos externos con los que deba
interactuar. Implica tener expectativas positivas respecto de los demas y comprensién

interpersonal.
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Grafico 5.02

NIVEL DE COLABORACION EN EMPLEADOS 1° DE MARZO

Comportamientos orientados a contribuir al logro de

los objetivos comunes de los diferentes grupos

* Esindividualista en su trabajo

* Muestra poca inclinacion a contribuir con otros, si
eso no es parte de sus responsabilidades

* Tiende a ser reservado con lainformacion
dificultando o empobreciendo el trabajo de otros

* Muestra interéstnicamente por los propios

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

C. Dinamismo — Energia.

Es la habilidad para trabajar duro, en diferentes situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas, y hacerlo de forma tal que el nivel de

actividad no se vea afectado.

Grafico 5.03

NIVEL DE DINAMISMO — ENERGIA EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos habituales relacionados conla
capacidad para mantener el ritmo de trabajo ante

situaciones de presion y jornadasde trabajo
prolongadas

* Maneja el tiempo adecuadamente

* Muestra dedicacion y alto compromiso en el
desarrollo de su trabajo

* Es constante en el cumplimiento de sus
responsabilidades, casi siempre terminalo que
empieza

* Mantiene un nivel de desempefio optimo, aun en
largasjornadas de trabajo

* Tiene buena tolerancia ala presién y alafrustracion

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)
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D. Empowerment.

Es la capacidad de fijar claramente objetivos de performance con las
responsabilidades personales correspondientes. Proveer direccion y definir
responsabilidades. Aprovechar claramente la diversidad (heterogeneidad) de los
miembros del equipo para lograr un valor agregado superior en el negocio. Combinar
adecuadamente situacion, persona y tiempo. Compartir las consecuencias de los
resultados con todos los involucrados. Emprender acciones eficaces para mejorar el

talento y las capacidades de los demas.

Grafico 5.04

EMPOWERMENT EN EMPLEADOS EN 1° DE MARZO

Comportamientos cotidianes en la direccion del
trabajo de sus colaboradores, orientados a facultarles

y a conferirles el sentimiento de que son duefios de
su propia actividad

* Establece objetivos y asigna responsabilidades en el
equipo

* Mantiene informado a su equipo del estado de
avance de las tareas, y da feedback sobre el
desempeno individual y grupal

* Escuchalasideasy sugerencias de sus colaboradores
* Delegaresponsabilidades adecuadas a la capacidad
de cada uno, en marcosde bajo riesgo

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

E. Franqueza — Confiabilidad — Integridad.

Es la capacidad de establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y
confianza en el trato con otros. Que sus acciones y conductas sean consecuentes con
sus palabras. Asumir la responsabilidad de sus propios errores. Estar comprometido

con la honestidad y la confianza en cada faceta de su conducta. Ser realista y franco.
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Grafico 5.05

NIVEL DE FRANQUEZA — CONFIABILIDAD — INTEGRIDAD EN EMPLEADQOS
EN 1° DE MARZO

Comportamientos habituales respectode la

honestidad de los actos y vinculos en todos los
niveles

* Inspira confianza

* Sus acciones se corresponden con los que predica
*Esclaro y abierto con lasdemas personas de la
organizacion

*Esrenuente a reconocer los éxitos de los otros

* Acepta sus errores cuando se le sefialan -

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

F. Habilidad analitica (anélisis de prioridad, criterio légico, sentido
comdn).

Es la capacidad general que muestra una persona para realizar un analisis
I6gico. La capacidad de identificar problemas, reconocer informacién significativa,

buscar y coordinar datos relevantes.

Grafico 5.06

HABILIDAD ANALITICA EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos en relacién con el manejo de

problemas y la identificacion de oportunidades

* Detecta problemas actuales o cercanos

* Comprende los procesos en los cuales esta
involucrado

* Puede organizar infermacion relevante parala
resolucion de los temas a su cargo

* |dentifica algunasrelaciones causa— efecto entre
datos no muy complejos

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)
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G. Iniciativa — Autonomia — Sencillez.

Es tener répida ejecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que
surgen en el dia a dia de la actividad. Supone responder de manera proactiva ante las
desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar todas las consultas a la linea
jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de importancia menor. Implica
también la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto a
solucionar. Se trata de capacidad para decidir, orientado a la accion, utilizando
iniciativa y rapidez como ventaja competitiva. Responder con rapidez asegurando una
efectiva implementacion, de forma clara y simple. Capacidad de ser flexible y
visualizar los cambios como oportunidades. Demostrar un comportamiento
decididamente orientado a la asuncion de riesgos. Generar nuevos y mejores caminos

para hacer las cosas evitando la burocracia

Grafico 5.07

NIVEL DE INICIATIVA - AUTONOMIA — SENCILLEZ EN EMPLEADOS DE
1° DE MARZO

Comportamientos proactivos habituales, orientados

a proponer y ejecutar acciones eficaces con rapidez

* Trabaja de forma independiente

* Hace masde lo requerido, en calidad y cantidad

* Propone mejoras para su area de manera
espontanea

* Actua proactivamente y mantiene a todos al tanto de
sus avances

* Asume algunos riesgos personales

* Simplifica sus tareas para mejorar la calidad de los
resultados

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

H. Liderazgo.
Habilidad para orientar la accion de grupos de personas en una direccion
determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de desarrollo de

la accion de ese grupo humano. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de
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dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros,
son habilidades esenciales de esta competencia conductual. Establecer claramente
directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energia y energizar a
todos. Motivar e inspirar confianza. Tener coraje para defender o llevar a cabo
creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y
efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la
calidad de las decisiones y la efectividad de la organizacion. Proveer coaching y

feedback para el desarrollo de los colaboradores

Grafico 5.08

LIDERAZGO EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos cotidianos en relacién con la

orientacion dada a los equipos para alcanzar la vision
estratégica de la organizacién

* Establece los objetivos para el equipo de trabajo de
modo tal que son aceptados con entusiasmo por el
grupo

* Informa a sus colaboradores de aspectos importantes
del rumbo del negocio

* Realiza un adecuado seguimiento del desemperio del
equipo para el cumplimiento de los objetivos

* Proporciona retroalimentacion cuando se lo piden -

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

I. Modalidades de Contacto (tipo de vinculo, nivel de vocabulario,
lenguaje verbal y no verbal, persuasion, comunicacién oral, impacto).

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion y asegurar
una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacién. Habla por todos y
valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio, comunicarse
implica saber escuchar y hacer posible que los demas accedan facilmente a la

informaciodn que se posea
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Grafico 5.09
MODALIDAD DE CONTACTO EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos habituales en el establecimiento

de una buena comunicacion

* Raramente comparte informacion que puede ser
relevante paralas demas areasde la organizacion
* Le cuesta comunicarse y trasmitir susideas

claramente
* Utiliza un lenguaje complicado o ambiguo, lo que le

dificulta la compresion de sus mensajes
* Tiene dificultades para convencer a otros sobre sus
posturas

* Muestra escaso interés en escuchar laideasy puntos
devista de los demas

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

J. Nivel de compromiso — Disciplina personal — Productividad.

Es la capacidad apoyar e implementar decisiones totalmente comprometido
con el logro de objetivos comunes. Ser justo y compasivo aun en la toma de
decisiones en situaciones dificiles. Prevenir y superar obstaculos que interfieren con
el logro de los objetivos del negocio. Controlar la implementacion de las acciones
acordadas. Cumplir con sus compromisos. Poseer habilidad de autoestablecerse
objetivos de desempefio mas altos que el promedio, y de alcanzarlos exitosamente.

Grafico 5.10

NIVEL DE COMPROMISO — DISCIPLINA PERSONAL —-PRODUCTIVIDAD
DE EMPLEADOS EN 1° DE MARZO

Comportamientos cotidianos orientados a obtener Los
altos niveles de rendimiento y productividad g siomiien
basandose en la responsabilidad Grado

*Se compromete con los objetivos de la empresay
pone en marcha lasdirectivas de la organizacion

* Cumple con los objetivos que le han sido asignados
* Trabaja tiempo extra cuando se lo solicitan

* La presencia de obstaculos lo contraria, pero se
aplica con perseverancia ala resolucion de los
problemas, lo que puede demorar sus resultados

* Se fija objetivos superiores a los establecidos por la
organizacion, pero raravezlogra cumplirlos

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)
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K. Orientacion al cliente interno y externo.

Es la capacidad de demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas
que un conjunto de clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el
presente o en el futuro. Otorgarle la mas alta calidad a la satisfaccion al cliente.
Escuchar al cliente. Generar soluciones para satisfacer las necesidades de los clientes.

Estar comprometido con la calidad esforzandose por una mejora continua.

Grafico 5.11

NIVEL DE ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO EN
EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos cotidianos requeridos para

obtener el maximo nivel de satisfaccion en los
clientes

* Actuareactivamente frente alas demandas de los
clientes, ofreciendo respuestas estandar a sus
necesidades

* Atiende cordialmente a todos los clientes

* Cumple con las politicasy niveles de calidad de
atencion al cliente que sostiene la empresa

* Esta disponible para consultas y reclamos

* Chequea periodicamente el grado de satisfaccion del
cliente

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

L. Competencia — Capacidad.

Implica tener amplio conocimientos en los temas bajo su responsabilidad.
Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos. Demostrar
capacidad para trabajar a nivel inter e intrafuncinal. Poseer buena capacidad de
discernimiento (capacidad de juicio). Compartir el conocimiento profesional y
expertise. Basarse en los hechos y en la razén (equilibrio). Demostrar constantemente
interés en aprender. Como se expuso anteriormente se aclara que para evaluar esta
competencia en su totalidad, se realizo en funcion del aprendizaje continuo y la

credibilidad técnica.
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L. 1. Aprendizaje continuo.

Es la habilidad para buscar y compartir informacion util para la resolucion
de situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa (o0 corporacion
segun corresponda). Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de otros y la
propia propagando el Know How adquirido.

Grafico 5.12

EL APRENDIZAJE CONTINUO EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos habituales relacionadosconla

investigacion permanente y el aprendizaje continuo

* Permanece actualizado en los conocimientos
técnicosrequeridos por su sector

* Aplica su conocimiento alos proceses de su area,
agregando valor a losresultados de la organizacion

* Busca y organiza informacion util para la solucion de
problemasen su area

* Realiza esfuerzos por adquirir nuevas practicasy
conocimientos

* Busca oportunidades de crecimiento

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

L. 2. Credibilidad técnica.
Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas
(fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los conocimientos
técnicos de su especialidad.



Grafico 5.13

NIVEL DE CREDIBILIDAD TECNICA EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos usuales que demuestran la

competitividad técnica

* Tiene el conocimiento técnico requerido parallevar a
cabo su tarea

* Investiga y adopta nuevas practicas o metodologias
solo cuando se lo solicitan o esindispensable parala
resolucion de un problema especifico @
* Recibe material actualizado e informacion que le
proporciona la organizacion y los aplica en las
situaciones en que se le requiere

* Consulta a expertos cuando sus conocimientos no
resultan adecuados paralaresolucién de los temas
que se le delegan

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

M. Team Work (Trabajo en equipo).
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Es la capacidad para participar activamente de la obtencién de una meta comun,

incluso cuando la colaboracién conduce a una meta que no esta directamente

relacionada con el interés propio. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la

capacidad de comprender la repercusion de las propias acciones sobre el éxito de las

acciones de los demas.

Grafico 5.14

EL TRABAJO EN EQUIPO EN EMPLEADOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos habituales de participaciony

compromiso en un grupo con objetivos comunes

* Antepone los objetivos particularesalos del equipo
¢ Coopera solo en ocasienes con los demas miembros
del grupo

*No comparte informacién con los demas

* Hace escasos o pobres aportes, dificulta el avance del
grupo en la elaboracién de consensos

* En ocasiones sus comentarios generan un ambiente

inadecuado en el equipo
* Habitualmente se aparta del mismo y prefiere
trabajar de manera individual

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)
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5.3.2 Nivel de Competencias en Directivos:

1. Desarrollo de su Equipo

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los
propios recursos humanos. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusion de las propias acciones sobre el éxito de las
acciones de los demas. Incluye la capacidad de generar adhesidén, compromiso y
fidelidad.

Grafico 5.15

GRADO DE DESARROLLO DE SU EQUIPO EN DIRECTIVOS DE 1° DE
MARZO

Comportamientos habituales frente al recurso

humano del propic equipo de trabajo, en relacion
con su desarrollo y motivacion

* Comprende el valor del desarrollo de las personas de
su equipo para generar mayor calidad en los procesos
de los que es responsable

* Espera compromiso y fidelidad de sus colaboradores
* Hace circular lainformacion que le llega a fin de
mantener actualizados alos miembros de su equipo

* Eventualmente puede presentar actitudes que
involuntariamente generan obstaculos para el
crecimiento de algunos individuos de su grupo, por no
estar atento a lasreaccioneso climasque generasu
actuacion

* De acuerdo con las pesibilidades y actividades y
recursos existentes, permite la participacion de su
gente en cursos y actividades externas, internaso
acciones autodirigidas, orientados al desarrollo de sus
competencias

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)
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2. Modalidades de Contacto (Tipo de vinculo, nivel de vocabulario,
lenguaje verbal y no verbal, persuasion, comunicacion oral, impacto).

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion; esta
capacidad asegura una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion,
habla por todos y valora las contribuciones de los demas. En un concepto méas amplio,
comunicarse implica saber escuchar y hacer posible que los demas tengan facil

acceso a la informacion que se posea

Grafico 5.16
MODALIDAD DE CONTACTO EN DIRECTIVOS DE 1° DE MARZO

comportamientos

interlocutores, tanto en el momento de trasmitir el
informacién como en el de recibirla Grado

* Demuestra escaso interés por escuchar alos demas
* Dificulta lallegada de losmiembros de su equipo a
informacion relevante para su funcionamiento

* No valora las contribuciones hechas por sus
colaboradores, por lo que estos no se sienten

motivados a participar o realizar aportes
* Se desinteresa de las preocupaciones o problemas de

las personas con quien trabaja

* Suele estar desinformado o desactualizado respecto
de los acontecimientos organizacionales

* Se expresa con un discurso complejo, ambiguo o
impreciso o asumiendo que su interlocutor puede
entenderlo mas alla de laforma en que se exprese

* Sus colaboradores tienen dificultad para comprender
sus mensajes, lo que genera un clima de inseguridad y
baja performance general del equipo

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

3. Habilidades Mediéticas.

Estan asociadas a la asimilacion de los nuevos y tradicionales medios de
comunicacion y su aplicacion eficaz. Desenvolvimiento frente a los medios,
conferencias de prensa, conferencias frente a pares o la comunidad, grabacién de CD,
teleconferencias, etc. Relacion con la prensa, habilidad de comunicar lo que se desea
en forma clara y sencilla. Se relaciona con la competencia “modalidad de contacto”

pero en un sentido especifico, porque hace referencia a los medios.
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Grafico 5.17
NIVEL DE HABILIDADES MEDIATICAS EN DIRECTIVOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos en situaciones de exposicion

publica o masiva

* Se siente incomodo e inseguro en situaciones de
exposicion publica

* Tiene dificultades para expresarse con claridad y
precision lo cual se agrava si se encuentra presionado

o0 sin preparacion @
* No establece relacion cordial con los medios

* Prioriza sus propias ideas o imagen sobre los de |a
compahia

* Esfacil hacerle responder o decir cosas que no desea
o no habia planeado decir, sometiéndolo a un
cuestionamiento incisivo

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

4. Liderazgo para el Cambio.

La habilidad de comunicar una visién de la estrategia de la firma que hace que

la misma parezca no solo posible sino también deseable para los accionistas

Haciéndoles surgir una motivacion y compromiso genuino; para actuar como sponsor

de innovacién y nuevos emprendimientos, y afectar los recursos de la firma a la

implementacion de cambios frecuentes.

Grafico 5.18
NIVEL DE LIDERAZGO PARA EL CAMBIO EN DIRECTIVOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos ante la percepcion de una

necesidad de cambio

*Lavisién que propone no siempre tiene el grado de
adhesién y apoyo necesario

*Logra el compromiso y apoyo de accionistasen
situaciones criticas o cuando el resultado esta
garantizado por otras experiencias

* Esta atento a laspropuestas innovadoras del
mercado y trata de mantenerse actualizado

* Tiene dificultades para conseguir recursos suficientes
paraimplementar los cambios

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)
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5. Pensamiento Estratégico.

La habilidad para comprender rapidamente cambios, oportunidades de
mercado, amenazas competitivas y fortalezas y debilidades de su propia organizacion
para identificar la mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas
oportunidades de negocio en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes,
proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que dejar un

negocio o reemplazarlo por otro.

Grafico 5.19

NIVEL DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN DIRECTIVOS DE 1° DE
MARZO

Compeortamientos frente al analisis cotidiano del

entorno, el mercado, la competenciay la propia
organizacion

* Comprende los cambios en el entorno ylas
oportunidades de mercado

* Se esfuerza por generar adecuadasrespuestas
estratégicas

* Detecta nuevas oportunidades parahacer negocios y
para crear alianzas estratégicas

* Generay mantiene vinculos estratégicos que les
permiten planificar acciones alargo plazo y solucionar
posibles problemas

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

6. Portability — Cosmopolitismo — Adaptabilidad.

Implica la habilidad para adaptarse rapidamente y funcionar con eficiencia en
cualquier contexto extranjero. Se correlaciona con las de disfrutar de viajar y conocer,
resistencia al estrés, compresion de diferentes culturas y capacidad de establecer

relaciones interpersonales



Grafico 5.20

NIVEL DE PORTABILITY — COSMOPOLITISMO — ADAPTABILIDAD EN
DIRECTIVOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos habituales en cualquier cultura y

lugar

* Tiene buena y rapida adaptacion a diferentes medios
geograficos

* Funciona eficazmente en cualquier contexto
extranjero o no habitual

*Posee buena resistencia alos viajes

* Se adapta a culturas diversasy establece relaciones

interpersonales adecuadas aun en ambitos
desconocidos

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)
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7. Relaciones Publicas: Habilidad para establecer relaciones con redes

legisladores, grupos de interés, proveedores y la comunidad toda.

Grafico 5.21
RELACIONES PUBLICAS EN DIRECTIVOS DE 1° DE MARZO

Comportamientos habituales en la comunicacion con

el medio

* Establece adecuadas relaciones con redes complejas
de personas

* Logra apoyo y cooperacion de las personas
necesarias de acuerdo con sus objetivos

* Establece los lazos y maneja lainformacion con la
comunidad de acuerdo con las pautas que se le
establecen

* Mantiene los vinculos necesarios para lograr los
objetivos organizacionales, actuando de acuerdo con
laimagen institucional establecida

Fuente: ELABORACION PROPIA CON BASE EN ALLES (2006)

complejas de personas cuya cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los
que manejan los productos lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes

de sindicatos, gobernantes en todos los niveles (locales, estatales y provinciales),



84

En el grafico 5.22 se puede apreciar un resumen del nivel de las distintas
competencias evaluadas en los empleados y en el grafico 5.23 la de los directivos.

Grafico 5.22

NIVEL DE COMPETENCIAS EN EMPLEADOS

Competencias

Alta adaptabilidad — Flexibilidad
Colaboracion
Dinamismo— Energia
Empowerment
Franqueza— Confiabilidad — Integridad
Habilidad analitica
Iniciativa— Autonomia —Sencillez
Liderazgo
Modalidades de contacto

Compromiso — Disciplina personal — Productividad

Orientacion al cliente interno y externo

Aprendizaje continuo ‘--
Competencia— Capacidad

Credibilidad tecnica ‘

Trabajo en equipo ‘.

Fuente: ELABORACION PROPIA
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Grafico 5.23
NIVEL DE COMPETENCIAS EN DIRECTIVOS
Directivos
Competencias

Desarrollo de su equipo
tModalidades de contacto
Habilidades mediaticas
Liderazgo para el cambio
Pensamiento estrategico
Portability — Cosmopolitismo — Adaptabilidad

Relaciones publicas

Fuente: ELABORACION PROPIA

5.4 Jerarquizacion de Competencias

Considerando los resultados obtenidos, se realiz6 un esquema en orden
jerarquico, dando prioridad a las competencias menos desarrolladas (ver tablas 5.03 y
5.04). Los esfuerzos se focalizaran para mejorar el nivel de competencias menos
desarrolladas. Segun el analisis realizado, para los empleados estas son:
Colaboracién, Modalidades de contacto, Credibilidad técnica y Trabajo en equipo. Se
recomienda también prestar atencion al Liderazgo debido a la importancia que este

representa para los empleados con cargos de supervision.



Tabla 5.03

JERARQUIZACION DE COMPETENCIAS EN EMPLEADOS

Valor

Competencias

Colaboracion

Modalidadesde contacto

Credibilidad
tecnica

Competenciay

Capacidad

Trabajo en Equipo

Liderazgo

Competenciay Aprendizaje

continuo

Capacidad

Empowerment

Franqueza— Confiabilidad —
Integridad

Habilidad analitica

Compromiso —Disciplina personal
—Productividad

Orientacion al cliente interno y
externo

Altaadaptabilidad —Flexibilidad

Dinamismo — Energia

Iniciativa—Autonomia—Sencillez

D
[
[
[
C
C
=

Escasa predisposcaon para realizartodo aguello que no esté dentro
de sus obligaciones espedficas

Sus mensajes no sempre son transmitidos o comprendidos con
claridad. No tiene interés por conocer el punto de wvista o las
inquietudes de otras personas

Comprende adecuadamente los requisitos del cliente demostranda
conocimiento de los productas

Prioriza |os objetivas personales por encima de los del equipo y
tiene dificuttades parainvolucrarse en latarea grupal. Participa sdlo
cuando le interesao preacupael temaen cuestion

Puede fijar/fijarse objetivos que san aceptadosporel grupo yrediza
un adecuado seguimiento deloencomendado

Realizaun gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidadesy
conocimientos. Buscay analiza proactivamente
informacidn pertinente para planificar un curso de accign.

Fijaobjetivasy asigna fasume responsabilidades en el equipo

Entre quienes interactdan con €|, tiene imagen de confianza ya que
no se cantradice en su accionar

Puede andizar e identificar problemas coordinando daos

relevantes, organzary presentar datos numericos

Instrumema adecuadamente las directivas recibidas, s fija
objetivosde altorendimiento que en raras ocasiones alcanza

Actla a partir de los pedidaos de |os clientes ofreciendo respuestas
estandar a sus necesidades Atiende con rapidez al cliente pera con
pocacortesia

Se adapta a stuadones cambiantes, medios y personas en forma
adecuada y consigue cambiar el umbo del equipo @ su cargo. Revisa
criticamente su acdonary puede instrumentarcambios

Demuestradinamismoy energiatrabgando dura sin que su nivel de
rendimiento s= vea afectado. Transmite energia a su ETupo y a su
accionar

Habitualmente y por propiainidativa propone mejorasdentro de su
area de responsabilidad. Resuelve las pequefias complicaciones
cotidianas con efectividad

Fuente: ELABORACION PROPIA



Para los directivos las competencias que deben mejorar con prioridad son las
Modalidades de contacto y Habilidades mediaticas. Al igual que en los empleados se
debe tomar en cuenta incluir en la propuesta el mejoramiento del Liderazgo para el
cambio, por ser una habilidad que se espera tener bien desarrollada en estos niveles y

no lo esta segun los resultados.

Tabla 5.04

JERARQUIZACION DE COMPETENCIAS EN DIRECTIVOS

Directivos
valt corantenCias “

Sus mensajes no sempre son transmitidos o comprendidos
b § Modalidadesde Contacto claramente. No demuestra interés por conocer el punto de vistao
losintereses de otras personas.

El nerviosismo frente a losmedios o auditorios no habituales, no le

2 Hatillidades mvadiatices permite manejar adecuadamente |as exposiciones publicas

Comprende el concepto y valor del desarrallo del propio equipo,
g Desarrollo de su 2quipo pero no es consciente de que su acconar puede dificultar el
crecimiento individual de los distintos componentesdel equipo.

Q Liderazgo para el cambio La vision que propone n'n' siempre es percbida por los otros de un
modo que generaadhesion y apoyo.

Comprende los cambios del entarno y las oportunidades del
5 Pensamiento estratégico mercado. Detecta nuevas oportunidades de hacer negocios y de
crear alianzas estratégicas.

Buena yrapida adaptacion diferentes medios geograficos; funciona
eficazmente en cuaquier contexto extranjero. Buena resistencia en
viajes, se adaptaaculturas diversas.

R % Establece adecuadas relaxiones con redes complejas logrando
7 Relaciones publicas 7 :
apoyo y cooperacionde |as personas necesarias.

Fuente: ELABORACION PROPIA

@ Portahility — Cosmopolitismo—
Adaptabilidad



CAPITULO VI

DISENO DE LA PROPUESTA

Ya realizado el diagnostico y detectado las fallas o debilidades mas comunes
de los empleados y directivos de la empresa, se presenta a continuacion la
formulacién del proyecto para mejorar la situacion actual bajo el enfoque del Marco
Légico. Muchas son las bondades de utilizar este enfoque, sobre todo en proyectos de
desarrollo, como es el caso del que se propone. Sobre la historia y beneficios en

relacién a la Matriz del Marco Logico, Camacho et al. (2001) indica:

En su origen, la matriz aparecid como un intento de sistematizar y ordenar
los principales contenidos del disefio de un proyecto en un formato
simplificado que facilita, en un golpe de vista, comprender la légica interna
de una intervencién. Hoy, mas de 30 afios después de que la Agencia
Estadounidense de Cooperacion Internacional (USAID) comenzar a utilizar
las matrices de planificacion de los proyectos, éstas siguen cumpliendo esa
funcion. A las matrices de los proyectos se las suele criticar por su
esquematismo y rigidez, cosas ciertamente reales, pero compensan esas
deficiencias gracias a su claridad y facil comprensién. De momento, no
parecen existir opciones realistas que puedan sustituir con ventaja al modelo
actual de matriz (p. 34).

En vista de que el proyecto a realizar debe reunir las exigencias minimas
recomendadas, ligadas a la formulacion de proyectos para la Ley Organica de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (la aprobacion estd fuera del alcance de este
proyecto), se considero el Manual de Formulacién de Proyectos emitido por el
Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias
(2010) para la convocatoria de proyectos del afio 2011, en el cual se establece lo

siguiente:

El presente documento es un instructivo que tiene como finalidad orientar la
formulaciéon de proyectos a ser financiados por el Ministerio del Poder
Popular para la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias. EI esquema
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que se presenta debe verse como una estructura flexible que puede adaptarse
en algunos de sus puntos a las caracteristicas propias del proyecto y de
acuerdo al area estratégica de investigacion o innovacion en la que se inserta

(p.1).

En atencidn a esto, y como se dijo en el primer parrafo del capitulo, se utilizd

la metodologia de Marco Ldgico para formular el proyecto, la cual se integra al

esquema propuesto por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias

(MCTII) segun se puede apreciar en la figura 6.01.

Figura 6.01

RELACION ENTRE EL MARCO LOGICO Y EL ESQUEMA PROPUESTO POR EL MCTII

Marco Légico

ANALISIS DEINVOLUCRADOS

Esquema propuesto por el

+

ARBOL DEL PROBLEMA

+

ARBOL DE OBJETIVOS
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Fuente: ELABORACION PROPIA



90

Toda la estructura sugerida, como se puede observar, es alimentada por la
metodologia propuesta, o dicho en referencia al manual; la estructura flexible del

esquema se adapta perfectamente al Marco Légico.

El primer paso para formular el proyecto bajo el enfoque del marco légico es
hacer una breve resefia del entorno, a manera de justificacion, una primera
descripcion de la realidad sobre la que se pretende intervenir, a partir de la cual es
posible avanzar en los diferentes niveles que forman el proceso de planificacion
propuesto por el método. El arbol del problema y el arbol de objetivos se realizaran
luego del anélisis de los involucrados, para luego alimentar la Matriz del Marco
Logico. Sistematicamente en esta metodologia se debe seleccionar una de varias
alternativas resultantes para cambiar la situacion actual, esta alternativa seleccionada
seré el objetivo a desarrollar, en este caso fue realizar un plan de formacion para el

personal, debido a multiples factores pertinentes que se aclararan mas adelante.

Los puntos del manual del MCTII, Proyecto Nacional Simén Bolivar 2007-
2013 y Area Estratégica / Sub-Area, que deben ser contemplados para cumplir con
todos los requisitos de la Ley, se abordan después de la matriz, asi como el
cronograma y plan de inversion. A continuacion se explica de qué se tratan estos dos

puntos segun el documento oficial emitido por el MCTII (2010):

Proyecto Nacional Simén Bolivar 2007-2013: El plan Nacional Simon
Bolivar establece las directrices, estrategias y politicas para el desarrollo del
pais. El proyecto debe estar enmarcado en estos lineamientos de Estado.
Indique como el proyecto se enmarca dentro de una 0 mas de estas
directrices, estrategias y politicas.

Area Estratégica y Sub-Area: indique en cuél de las areas y sub-areas
estratégicas de los proyectos especiales se inserta el proyecto (p.2).

Es necesario aclarar que la empresa debe destinar recursos en Ciencia

Tecnologia e Innovacién puesto que clasifica como aportante segun el articulo 25 de
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la Ley Orgéanica de Ciencia y Tecnologia (LOCTI) aprobada el 08 de Diciembre del
2010 y vigente a partir del 16 de Diciembre del 2010.

Articulo 25. De Quiénes Aportan.

A los efectos de esta Ley, se entiende como aportantes para la ciencia,
tecnologia, innovacion y sus aplicaciones, aquellas personas juridicas,
entidades privadas o publicas, domiciliadas o no en la Republica que
realicen actividades econdmicas en el territorio nacional y hayan obtenido
ingresos brutos anuales superiores a cien mil Unidades Tributarias (100.000
U.T.) en el ejercicio fiscal inmediato anterior.

En cuanto a la proporcion del aporte, este debe ser de 402.233,75 Bs. (ver

anexos) segun lo sefialado por el articulo 26 de la ley.

Articulo 26. Proporcién del Aporte.

Las personas juridicas, entidades privadas o publicas, domiciliadas o no en
la Republica que realicen actividades econdmicas en el territorio nacional,
aportaran anualmente un porcentaje de sus ingresos brutos obtenidos en el
ejercicio econémico inmediatamente anterior, de acuerdo con la actividad a
la que se dediquen, de la siguiente manera:

1. Dos por ciento (2%) cuando la actividad econémica sea una de las
contempladas en la Ley para el Control de los Casinos, Salas de Bingo y
Maquinas Traganiqueles, y todas aquellas vinculadas con la industria y el
comercio de alcohol etilico, especies alcohdlicas y tabaco.

2. Uno por ciento (1%) en el caso de empresas de capital privado cuando la
actividad econdmica sea una de las contempladas en la Ley Orgéanica de
Hidrocarburos y en la Ley Organica de Hidrocarburos Gaseosos, Yy
comprenda la explotacién minera, su procesamiento y distribucion.

3. Cero coma cinco por ciento (0,5%) en el caso de empresas de capital
publico cuando la actividad economica sea una de las contempladas en la
Ley Orgénica de Hidrocarburos y en la Ley Organica de Hidrocarburos
Gaseosos, y comprenda la explotacibn minera, su procesamiento y
distribucion.

4. Cero coma cinco por ciento (0,5%) cuando se trate de cualquier otra
actividad economica.
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Esta informacion se deriva de un estudio previo realizado en la empresa el

cual motivé e impulso la realizacion de la presente investigacion.

El proyecto se considerard como factible de ser llevado a cabo, con los aportes
a la Ciencia, la Tecnologia, la Innovacién y sus Aplicaciones, segun el articulo 27,
paragrafo “d”, literal “1” (Uno), de la LOCTI.

Articulo 27 - Actividades consideradas como factibles de ser llevadas a
cabo con los aportes a la Ciencia, la Tecnologia, la Innovacién y sus
aplicaciones.
A los fines de la presente Ley, las siguientes actividades seran consideradas
como factibles de ser llevadas a cabo con los aportes a la ciencia, la
tecnologia, la innovacioén y sus aplicaciones:
1. Proyectos de innovacion relacionados con actividades que involucren la
obtencion de nuevos conocimientos o tecnologias en el pais, con
participacion nacional en los derechos de propiedad intelectual, en las areas
prioritarias establecidas por la autoridad nacional con competencia en
materia de ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones:
a. Sustitucion de materias primas 0 componentes para disminuir
importaciones o dependencia tecnoldgica.
b. Creacion de redes productivas nacionales.
c. Utilizacién de nuevas tecnologias para incrementar la calidad de las
unidades de produccién.
d. Participacion, investigacion e innovacion de las universidades y
centros de investigacion e innovacion del pais, en la introduccién de
nuevos procesos tecnoldgicos, esquemas organizativos, obtencién de
nuevos productos o de procedimientos, exploracion de necesidades v,
en general, procesos de innovacién con miras a resolver problemas
concretos de la poblacion venezolana.

Este articulo, al igual que la consideracion del Plan Simén Bolivar 2007 —
2013 y el Area y Sub-Area Estratégica de Desarrollo para formular los proyectos, son

parte del cambio que sufrié la LOCTI y sus procedimientos desde diciembre de 2010.

El Area y Sub-Area Estratégica la determina el Ejecutivo mediante

convocatorias. La primera convocatoria del afio 2011 esta justificada como lo refiere
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el documento de Términos de Referencia para la Convocatoria de Proyectos
Estratégicos 2011, editado por el MPPCTII (2010) de la siguiente manera:

...se han realizado una serie de consultas con comunidades e instituciones
en el &mbito de la ciencia y la gestion publica, con el objetivo de identificar
colectivamente las necesidades de investigacion en ciencia y tecnologia del
pais. Estas necesidades se derivan del analisis de problemas que
obstaculizan el desarrollo de la nacion y cuya solucion es, por consiguiente,
parte del camino hacia la Suprema Felicidad Social. Son estas necesidades
las que permiten orientar la ciencia y tecnologia que se desarrolla en el pais
hacia proyectos estratégicos, de forma tal que las inversiones del Estado en
ese ambito se reflejen en la transformacion de la Nacion a través de un
desarrollo sustentable en lo ambiental, lo social, lo cultural y lo politico

(p.2).

Es decir que los proyectos deben estar orientados a satisfacer las necesidades
que segun el estado, mediante sus analisis, garanticen un desarrollo expedito de la
nacion. Cabe sefialar que al momento de realizarse los cambios en la ley, ya la parte
inicial del proyecto estaba avanzada bajo los lineamientos antiguos, lo que se ha

hecho es adaptarlo a los nuevos lineamientos.

En caso del que proyecto no se integre a los requerimientos para ser
considerado un proyecto estratégico de la primera fase de convocatorias del afio 2011
hecha por el MPPCTII, se debe esperar a las préximas convocatorias que se iran
agregando paulatinamente con nuevas areas de desarrollo, en las que se espera si
pueda calificar el proyecto segun las autoridades, asi aparece en la seccion de
preguntas frecuentes del portal de internet del MPPCTII, <http://ociweb.mcti.gob.ve>
(2010), del cual se extrajo la siguiente informacion:

¢Habra una préxima convocatoria que incluya areas no incluidas en esta
convocatoria?

Si. Préximamente se realizara una nueva convocatoria con areas que no han
sido incluidas en esta oportunidad. La informacion al respecto sera
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publicada en su debido momento, por lo que deberd estar atento a nuevas
publicaciones en el portal del MPPCTII.

Si desea ver el documento completo, por favor, referirse a los anexos.

6.1 El Proyecto

En el presente apartado se desarrolla el proyecto bajo el enfoque del Marco
Logico, y en atencién al manual propuesto por el MPPCTII, lo que derivo en un
avance sistematico de las fases que se deben considerar en ambos, con el fin de

mejorar la situacion actual en la empresa 1° de Marzo, S.A.

6.1.1 Nombre del Proyecto

Plan de Formacién para el Personal Administrativo de 1° de Marzo, S.A.

6.1.2 Descripcion y Justificacion

1° de Marzo, S.A. es una empresa que centra sus actividades en movimientos
de tierra, construccion de vialidades, asfaltados y canalizaciones, entre otras. Desde
su constitucion en 1990 ha tenido una importante trayectoria al realizar proyectos de
envergadura relacionados con el progreso de la zona oriental y el pais en general. Ha
demostrado altos niveles de calidad en la ejecucion de sus obras, asi como respaldo
técnico-financiero y el recurso de un amplio parque de maqguinaria y equipos propios.
Su sede administrativa principal esta ubicada en Barcelona donde laboran en total 26
personas; 4 directivos y 22 empleados, distribuidos entre las oficinas de Gerencia
Administrativa, Presidencia, Proyectos y Recursos Humanos, esta ultima con un
crecimiento en su personal desde hace algunos meses debido a la demanda que
exigia, dicha oficina tiene encomendada como una de sus principales funciones, el

apreciar el desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo.
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Segun informacién manejada por este departamento, se ha evidenciado
ultimamente un bajo rendimiento general del personal, esto aunado a la alta
competencia actual que existe en el area de negocio que ocupa 1° de Marzo, ha
Ilevado a la direccion de Recursos Humanos, plantearse ciertas competencias basicas
que deben tener, tanto los directivos como empleados para desempefiarse de manera
satisfactoria, estas competencias pretendidas forman parte de un plan de accion
estratégico para la formacion integral de todo el personal.

En un diagnostico general realizado a los 4 directivos y 22 empleados que
trabajan en la sede administrativa, donde se tomo en cuenta su conducta y/o
comportamiento habitual, asi como también su eficiencia. Se determind que la
mayoria necesitaban adoptar actitudes y desarrollar habilidades en aspectos como la
comunicacion y el trabajo en equipo, ademas de la adquisicion de conocimientos
técnicos, como por ejemplo para el manejo de software o para la familiarizacion del
marco legal actual en contratos. Estos bajos niveles en las competencias, ahora
consideradas vitales en la empresa, actualmente pueden estar generando un ambiente
de trabajo inadecuado y en consecuencia una situacién de desmotivacion que esté
afectando la integracion del trabajador con la organizacion y con su puesto de trabajo,
su eficiencia y progreso tanto a nivel organizacional como en el aspecto personal y

por ende al desarrollo social.

6.1.3 Andlisis de los Involucrados

El anélisis de los involucrados incluye informacion sobre la determinacion de
los favorecidos directos, a través de la focalizacion de la poblacion objetivo. También
incluye un andlisis de implicados y un analisis de participacién que, los tres en
conjunto, ofrecen un panorama de todas las personas, los grupos y las organizaciones

que de alguna manera estan relacionados con el proyecto.
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En el analisis de los implicados (tabla 6.01) se tiene en cuenta los intereses de
las personas y grupos que pueden ser importantes para el proyecto y en el analisis de

participacion (tabla 6.02) las expectativas de estos.

6.1.3.1 Focalizacion de la Poblacién Objetivo

e Poblacion general: Capital humano de 1° de Marzo, C.A.

e Poblacion afectada: Directivos y Empleados de las

oficinas administrativas de 1° de Marzo, C.A.

e Poblacién objetivo: 4 directivos y 22 empleados que

laboran en las oficinas administrativas de 1° de Marzo,

C.A. en Barcelona, estado Anzoategui

6.1.3.2 Andlisis de Implicados

Tabla 6.01

ANALISIS DE IMPLICADOS
TS Principales Interés Impacto del proy.ecto.sobre los interés
de los implicados
Empleados Ambiente laboral satisfactorio +

Directivos Mejorar la productividad +

Cumplir con las metas del

RRHH +
departamento
Observatorio Nacional de Ciencia, Legislar el cumplimiento de la _
Tecnologia e Innovaciéon (ONCTI) LOCTI -
. Instruir sus conocimientos en
Especialistas +
la empresa

Fuente: ELABORACION PROPIA
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6.1.3.3 Andlisis de Participacion

Tabla 6.02

ANALISIS DE PARTICIPACION

Implicados Intervencion en el proyecto Participacion en el proyecto

Empleados Alta importancia, baja influencia Potencial beneficiario directo
Directivos Alta importancia, alta influencia Potencial beneficiario directo
Departamento RRHH Alta importancia, alta influencia Potencial beneficiario indirecto
ONCTI Alta importancia, alta influencia Potencial contraparte
Consultores, especialistas Alta importancia, baja influencia Potenciales beneficiarios indirectos

Fuente: ELABORACION PROPIA

6.1.4 Analisis del Problema (Arbol del Problema)

En el analisis del problema se establecen de las relaciones Causa — Eecto de
los factores en una situacién insatisfactoria existente, la cual es descrita como el

problema central en un diagrama o arbol de problema.

Cabe destacar que el problema se debe formular como un estado negativo. En
el arbol del problema que se presenta (fig. 6.02), se hace referencia al bajo nivel de
cualificacién como problema central, las cualificaciones laborales no son més que un
conjunto de competencias integradas, necesarias para desempefiar una funcion

productiva en un entorno determinado.

El Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial de Brasil, SENAI (2002),
define la cualificacion como “un conjunto estructurado de competencias con
posibilidad de reconocimiento en el mercado de trabajo, las que pueden ser adquiridas

mediante formacidn, experiencia o una combinacion de ambas” (p.17).
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Figura 6.02
ARBOL DEL PROBLEMA
<Baja ProductividaD
")
2 I
>
& | | |
o)
< Bajo Falta de Incumplimiento Perdida de Ambiente
2 desempefio Liderazgo de metas 'y recursos; inadecuado
8 del personal objetivos de la tiempo de trabajo
empresa inclusive
s <
E o Bajo nivel de cualificacion general en el capital humano de la empresa 1°
=1 O
8 2 de Marzo, C.A.
x o
a o
Bajo desarrollo de
Desactualizacién, falta de habilidades, capacidades
preparacion y/o formacién y conducta adecuada
2 Inexperiencia A A T
)
2
<
o

Incapacidad
econdémica

Indisponibilidad

Personal

desmotivado

Carencia de programa
de formacion
profesional en la
empresa

Fuente: ELABORACION PROPIA

6.1.5 Analisis de Objetivos (Arbol de Objetivos)

En el andlisis de objetivos se reformulan las condiciones negativas del analisis

del problema para convertirlas en situaciones positivas, es decir, los problemas se
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convierten en objetivos y la relacion Causa — Efecto se torna en relacion Medios —

Fines. La relacién resultante se muestra en la figura 6.03.

FIN

PROPOSITO

COMPONENTES

Figura 6. 03
ARBOL DE OBJETIVOS
C Productividad )
A
Alto Existencia de Cumplidas las Eficiencia Buen
desempefio Liderazgo metas y en el uso de ambiente de
del personal objetivos de la recursos trabajo

empresa

empresa 1° de Marzo, S.A.

T

Nivel adecuado de cualificacion general en el capital humano de la

Inexperiencia

[l

Actualizacion, apropiada
preparacion y/o formacion

A

Desarrollo de
habilidades, capacidades
y conducta adecuada

T

Incapacidad

econdmica

Indisponibilidad

Personal

desmotivado

Fuente:

Creacion de programa
de formacion
profesional en la
empresa

ELABORACION PROPIA
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6.1.6 Objetivo de Impacto

El objetivo de impacto en el proyecto es mejorar la productividad en la
empresa por medio del desarrollo de las competencias de su capital humano, que
elementalmente afectaria de manera positiva su crecimiento individual,

contribuyendo asi al desarrollo socioproductivo.

6.1.7 Alternativa del Proyecto

La alternativa del proyecto seleccionada fue la creacion de un plan de
formacion profesional que involucra a las 26 personas que laboran en la oficina
administrativa de 1° de Marzo, S.A. en Barcelona, Estado Anzoategui.

La alternativa se selecciond por ser la Unica que representaba una real
probabilidad de lograr el objetivo, puesto que las otras estaban fuera del alcance del
proyecto, como la inexperiencia, incapacidad econémica e indisponibilidad o el costo
riesgo era muy alto, como en el caso de la motivacion, es por ello que el plan de

formacion represento la mejor viabilidad institucional para resolver el problema.

6.1.8 Matriz Logica del Proyecto
(Ver pagina siguiente)



Tabla 6.03

MATRIZ DE MARCO LOGICO DEL PROYECTO

INDICADORES OBJETIVAMENTE
VERIFICABLES

FUENTES DE VERIFICACION

SUPUESTOS JHIPOTESIS [
FACTORES EXTERNOS

COBJETIVG GEMERAL

Mejorar laFroductividad en 1° de Marzo, 5.A

OBJETIVD ESPECIFICO

Crear plan de formacion paraelparsanal
administrativo de laempresa 1® de Marzo

RESULTADOS

1. Actualizacian delpersonal en capacidades
tecnicas (ambito tecnoldgica)

2. Instruccian del personal para 2|
desarrollo desus habilidades
camunicacionales, de liderazgo, de
trabajo en equipoy motivacion {ambito
de gastion)

Incremento porcentual delaproductividad

Mejorasen la comunicacion general detodo elpersanal
con respecto al periodo pasado

Eficianciaen el uso de herrmmisntas infarmaticas de al
menosun 70% delos empleados

Mayor capacidad técnica de los empleados con respecto
al periodo pasado

Adopcion de conductas o compartamisntos habituales
que mejoran el entorno del trabajo con respeco al
periodo anterior por parte detodo el personal

1.1 22 empleadosy 4 directivos realizan taller de uso
basico de equipos de oficina

1.2 22 empleados superan con éxito los cursos de

ensefianza (Admoan. de Contratos, Officey Project)

1.3 22 empleadosy 4 directivos recibe nmat erial

pedagdgico autodidactico (Bxcel Avanzada I

2.1 22 empleadosrealzan talleres de redacdany

ortografia v de trabajo en equipo
2.2 22 empleadosy 4 directivos superan conexitolos
cursos educativos (Comunicacian efectivay
Coaching
2.3 4 directivosrealizan el programa de comunicacion
arganizacional
24 22 empleadosy 4 directivos recibe nmaterial
pedagdgico autodidactico {Inteligenciaemocional v
Tecnicas de comunicacion escrita)
2.5 22 empleadosy 4 directivos asisten acharlas de

motivacianal logroy de liderazgo |y 11

Informes de ratios de productividad

Encuesta aplicadaabeneficiarios, grupode trabajo
y contactos habituales

Informe de evaluacion de desempefio

Informe de evaluacion de desempefio

Encuesta aplicada a beneficiarios, grupo de trabajo
y contactos habituales

Constanciade asistenciaal Taller

Informes de los responsables de los cursos

Constanciade reciba delmaterial

Constanciade asistenciaalosTalleres
Infarmesde losresponsables pedagogicosdelos
CUrsos

Informesde losresponsables pedagogicos del
programa

Constanciade recibo delmaterial

Listade asistenciaacharlas

El desempenodelpersonal mejora
Crecimiento personal de los
trabajadores

Mejorael amhbiente [abaoral
El persanal esta mas motivado

El personal realiza
autoevaluaciones

El personal desarrolla habilidadesy
destrazas

El parsonal s& forma
autodidacticamenta

El personal aplicalos
conacimigntosadquindos

El parsonal adoptacomo habito el
comportamizntodesarmollado

Fuente: ELABORACION PROPIA



Tabla 6.03 (cont.)
MATRIZ DE MARCO LOGICO DEL PROYECTO

RESUMEN NARRATO

ACTIVIDADES

1.1 Taller sobre uso basico defotocopiadora, fax,
Smartphone,y computadorabajo entomo Windows

1.2 Tallerde redaccion y artografia

1.2 Curso de especializacian en M2 Office

1.4 Curso de administracion de contratos

1.5 Cursode control de proyectos con S Project
1.6 Curso autodidactico de Bicel Avanzadol|

2.1 Curso autedidactico de inteligencia emocional para el
crecimignto personal y profesional

2.2 Curso autodidactico detécnicas de comunicacion
escritapara gjecutivas

2.3 Curso detécnicas de comunicacion efectiva
2.4 Charlasobre motivacidnal legro

2.5 Charlasobre liderazgo & inteligencia emoacional 12
Aplicaciones en lavida diariay en el trabajo

2.6 Programade comunicacion arganizacional para
gerentes

2.7 Charlasobre liderazgo e inteligencia emoconal |2
Aplicaciones en lavida diariay en el trabajo

2.8 Tallerdetrabajoen equipocon &ite y resultados

2.9 Curso de Coaching en ambiente s organizacionales:
Estrategias para alcanzar alto desempeio

INDICADORES OBIETIVAMEMTE
VERIFICABLES
Recursas

Instructares+ Materizles y suministros+ Equipos+
Servicia (Carenn)
Instructares+ Materiales y suministros+ Equipos+
Servicia (Catenn)
Servicia (nstructores + Infrosstructura + Maoteriogles y
suministros + Aperitivos+ Eguipos |+ Transporte
Servicio (nstructores + infrosstructura + Marerigles
suministros + Aperitvos + Eguipos |+ Vidticos

Servicio (nstructores + Infroestructura + Moterioles y

suministras + Aperito: + Eguipos | &+ Transporte

MWaterial Pedagdgico

Mazterizl Pedazdgico

W aterial Pedagogico

Servicio [Instructores + Infrosstructur + Moteriales v
suministros + Aperitvos + Equipos )+ Transporte
Conferenciante + Materiales y suministros + Equipos
+ Servicio (Cdrerin)

Canferenciants + Materizles y suministras + Egquipas
+ Servicio (Carerin)

Servicio (nstructores + Infroestructura + Moterioles y
suministros + Aperitvos + Equipos )+ Transporte
Canferenciantz + Materiales y suministras + Equipas
+ Servicio (Cdrerin)

Instructares+ Materizles y suministros+ Equipos+
Servicio (Cdrenn)

Servicio (nstructores + Infroestructura + Moterioles y

suministros + Aperitos + Eguipos )+ Viadticos

TOTAL:

FUENTES DE VERIFICACION

Costas (Bs.)
1755212

16968 96

Eaz27e,00

2494300

16093,00

1082950

1120,458

1440,08

2087800

9153,12

9153,12

31596,00

9153,12

1696896

3457900

17991648

SUPUESTOS JHIPGTESIS /
FACTORES EXTERNOS

El personal asiste alos servicios de
formacion

El persanal recibe &l material
autodidactico

Ecisten proveedores de servicios de
faormacion, asi como de material
autadidactica can la capacidad de
suministrarlos entiempo, formay
calidad

El pracio de los servicios e insumos
parael proyecto permanece estahle
{+/-30% Anual)

Fuente: ELABORACION PROPIA



6.1.9 Proyecto Nacional Simén Bolivar 2007 — 2013

El proyecto estd enmarcado dentro del plan de desarrollo social y econémico
de la nacion en los siguientes lineamientos:
Directriz I: Nueva Etica Socialista
I-3. Estrategias y Politicas
I-3.1 Transformar la sociedad material y espiritualmente
I-3.1.3 Realizacion colectiva de la individualidad
I-3.3 Superar la ética del capital
I-3.3.1 Fomentar el trabajo creador y productivo
I-3.3.3 Responsabilidad social de la empresa privada
Directriz 11: Suprema Felicidad Social
11-2 Objetivos
11-2.3 Fortalecer las capacidades basicas para el trabajo productivo
I1-2.4 Promover una ética, cultura y educacién liberadoras y
solidarias
Directriz 111: Democracia Protagénica Revolucionaria
I11-2 Objetivos
I11-2.3 Formar una nueva cultura politica basada en la conciencia
solidaria del ciudadano, de sus derechos y responsabilidades
I11-3. Estrategias y Politicas
I11-3.1 Fomentar la capacidad de toma de decisiones de la
poblacién
[11-3.1.2 Promover la formacién y organizacion social
I11-3.11 Universalizar el acceso a los diferentes tipos de
comunicacion
I11-3.11.1 Fomentar el habito de la lectura, el uso responsable de
Internet y otras formas informaticas de comunicacion e

informacion
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Directriz IV: Modelo Productivo Socialista
IV-2. Objetivos
IV-2.3 Fomentar la ciencia y la tecnologia al servicio del desarrollo
nacional y reducir diferencias en el acceso al conocimiento
IV-3. Estrategias y Politicas
IV-3.3 Fortalecer los sectores nacionales de manufactura y otros
servicios
IV-3.3.2 Estimular la utilizacion del capital privado internamente

IV-3.3.4 Promover el aumento de la productividad

6.1.10 Area Estratégica y Sub-Area de Proyectos Especiales

Segun el documento emitido por el MPPCTII (2010) donde se publican los
términos de referencia para la convocatoria de Proyectos Estratégicos 2011, se

despliega:

Los proyectos de investigacion e innovacion deben orientarse a
resolver los problemas que frenan el desarrollo social y estimular un modelo
de investigacion de caracter incluyente y participativo. Particular interés
tendran proyectos que permitan la articulacion entre diferentes actores y
disciplinas, faciliten la socializacion del conocimiento, formen cuadros
cientificos tecnoldgicos y promuevan el fortalecimiento de espacios para la
ciencia, tecnologia e innovacion (p.1).

En atencion a lo anterior expuesto, el proyecto se encuentra inserto en el Area
Estratégica: Dinamicas, Tendencias y Desafios en Desarrollo Urbano y la Sub
Area: Tendencias del Desarrollo Urbano en Funcion de la Planificacion y el

Desarrollo Socioproductivo.

El motivo de que el proyecto aplique para esta area y sub-area es la necesidad
de desarrollar conocimientos, habilidades, motivacion y la actualizacion del pueblo

para lograr un desarrollo urbano. El proyecto estimula el crecimiento profesional y
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personal del capital humano, contribuyendo asi al desarrollo social, con un objetivo
de impacto que es; el incremento de la productividad de sus principales beneficiados,
es decir los trabajadores de la empresa. Le brinda a sus favorecidos una formacion
acorde con las tendencias actuales del desarrollo urbano, en primer lugar, al
perfeccionar sus cualidades personales como la comunicacion, motivacion vy
liderazgo, y en segundo lugar, al mejorar su productividad en el trabajo (mediante la
actualizacién y el conocimiento, no la explotacién), ambas necesarias y vitales para el

desarrollo productivo general, bajo una vision socialista.

6.1.11 Cronograma de Actividades

En el grafico 6.01 se muestran los tiempos de ejecucién de cada actividad del

proyecto

6.1.12 Plan de Inversiones

A continuacion se describe y especifica la inversion requerida para realizar las
actividades del proyecto tomando en cuenta los rubros considerados.

La tabla 6.03 totaliza el monto requerido para el objetivo especifico, por

actividad y mes de ejecucion.



Grafico 6.01

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

““
HORSS  Diss JuL AGO. SEP. OCT. NOW. DIC. ENE. FEB. MA&R. ABR. MAY. JUHN.
n Taller sabre usa basico defotocopiadors, fax, g g
: Smartphone,y computadorabajo entomo ¥Windows
12 Tallar de redaccion y ortografia 2 1 -
12 Curso de especdalzacion en MS Office 40 10 _

14 Curso de administracion de contratos 16 2 -
15 Curso de control de proyectos con S Project 24 4 -

15 Curso autodidactico de Excel Avanzadol = =

Curso autodidactico deinteligencia emocional para el -

. 21 - -
IMejorar el cracimianto personal y profesional
nivel de - o s s
e Curso autodidactico detécnicas de comunicacian
cualificacion 22 . . . - -
e escritaparaejecutivos

emprasa . N .
P 22 Curso detécnicas de comunicacion efectiva 1k 2 -

24 Charlasobre motivacion al logro 4 1

- Charla sobre liderazgo einteligencia emocional |2 4 1 -
Aplicaciones en lavida diariay en el trabajo
Frogramade comunicacion organizacional para

gerentes

Charla sobre liderazgo einteligencia emocional |1
Aplicaciones en lavida diariay en el trabajo

22 Tallar de trabajo en equipo con éxito y resultados 2 2 -

Curso de coaching enambisntes organizacional es:

32 4
Estrategias paraalcanzar alto desempefio -

Fuente: ELABORACION PROPIA



Tabla 6.04

PLAN DE INVERSION MENSUAL POR ACTIVIDAD DEL PROPOSITO

IMejorar el
nivel de
cualificacid
nenla
empresa

11

13

14

13

15

Actividad

Taller sabre uso basico de
equipos de oficina

Taller de redaccidn y etografia

Curso de espedalzacion en M3
Office

Curse de administraciande
contratos

Cursa de control de proyectos
con M5 Project

Curse autodidactico de Bucel
Avanzado |

Curse autadidactico da
inteligencia emocional

Curse autodidactico detécnicas
de camunicacion escrita
Curse detécnicasde
camunicacion efe dtiva

Charla sobre motivacidnal lagro

Charla sobre liderazgo &
inteligenciaemocianal |
Frogramadea comunicacian
arganizacional para gerent &3
Charla sobre liderazgo &
inteligendaemocdonal |1

Taller de trabajoen equipo con
éxito yresultadas

Zurso de coaching enambientes

organizacionales:

2011
JuL AGD. SEP. (== L=
1755212
16963 96
5937800
168300
112043
144008
20878 .00

21795,68 16968,96 20878,00 5237800

Inversion Requerida en Bs.
2012
<] ENE. FEB. MAR. ABR. Ay, JUN.
[=e=]
[==]
==
24043 00
16093 00 m
8156 50 ﬁ
[=2]
[==]
815312
a153.12 m
3159600 ﬂ
a153 .12
16962 96 m
34578 00 ﬂ
9256,50 27455936 2494300 315896,00 16093,00 16568,96 3457500

Fuente: ELABORACION PROPIA



Desde las tablas 6.05 hasta la 6.09 se muestran los precios unitarios y el costo

trimestral y general de cada uno de los rubros del proyecto.

Tabla 6.05

COSTOS DE PERSONAL

fBs./hora]

Horas Total Horas Total Horas Total Horas Total

Instructor 500,00 16 20oo,00 g

Ayudante 200,00 16 3200,00 3
Conferenciante 700,00 1z 400,00 m
Tri:etsatlre: TRELLAL Tri:nn::tlre: b Tri:nn::tlreZ 5602.00

Fuente: ELABORACION PROPIA

Tabla 6.06

COSTOS DE MATERIALES Y SUMINISTROS

Materialesy

SuUministros

Cantidad Total Cantidad Total Cantidad Total Cantidad Total

Folletas 3,5 78 273,00 273,00
Instructivosy/o guias 30,00 48 1440,00 22 RE0.00 2100,00
(EIED (3 =33 420,75 4 1683,00 22 9256,50 10933,50
Avanzado |
Curso de |r!tellg\enn:|a 250,12 4 112048 112
emocional
Curso detn_acnl?sde 360,02 a 1440,08 1440,08
comunicacion
Libretas 30,00 48 1440,00 22 660,00 2100,00
Lapices 5,00 48 240,00 22 110,00 350,00
Total Total Total Total
y
Trimestra: ECEES Trimestra: SEESEL Trimestra: EEHL Trimestra: el | 1822208

Fuente: ELABORACION PROPIA
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Tabla 6.07

COSTOS DE VIATICOS NACIONALES

Trimestre 1 Trirmestre 4
Total Bs.
Fers. Dias Tatal Fers. Dias Tatal Fers. Dias Total Pers. Dias Total

Traslado S00,00 4 2 4000,00 4 4 000,00
Hospedaje 480,00 4 2 3840,00 4 4 F6E0,00
Camidas 300,00 4 2 2400,00 4 4 4800,00
Otras provisiones 100,00 4 2 goo,00 4 4 1600,00

Fersonas - Fersonas - Personas - Fersonas - -
Fasajesadreos 5575 4 2103,00 4 210300
Total Trimestre:  131432,00 Total Trimestre: 21133_&0

Fuente: ELABORACION PROPIA

Tabla 6.08

COSTOS DE EQUIPOS

(Bs./horal

Horas Total Cantidad Total Horas Total Horas Total
Wideo Beam 300,00 16 4300,00 12 3600,00 g 24.00,00
Laptap 300,00 15 4300,00 12 3600,00 8 2400,00
GRS | qen o 16 £400,00 12 4200,00 8 3200,00
Sonido :
Tri:::re: Al Tri:::re: Tri:;:tlre: Rl Tri:::re: e

Fuente: ELABORACION PROPIA



Tabla 6.09

COSTOS DE SERVICIOS

Curso de espacialzacian 2n
s Office

Cursa de administraciande
contratos

Curso de control de proyectos
con M5 Project

Curso detécnicasde
camunicacian efectiva

Programa de comunicacian
organizacional para gerantes

Curso de Coachingen
ambientes organizacionales

Transporte Local

Caterin

Precio
por
persena
= Cantidad
2499,00
2950,00
1499,00
743,00 22
£499,00
2599,00
200007 500 g gia
diario
20,79 52
Total
Trimestra:

Total

22

16478,00

4400,00

4201,02

Total
Trimestra:

2507908

22* 1dia

Total Cantidad
407800
4
4
4400,00 4" 7 dias
a4
Total
£9378,00
ke Trimestra:

Cantidad

Total Cantidad
11200,00
7
25996,00
4
Se00,00 7' 4dias
6786,36 24
018236 _ o0
Trimestre:

11

o

Total
1049300
1039800
S&00,00
1938,96
2842796

Fuente: ELABORACION PROPIA

En la tabla 6.10, Cronograma de desembolsos, se cuantifica trimestralmente

los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto.

Tabla 6.10

CRONOGRAMA DE DESEMBOLSOS

Fersonal

IMaterialesy
suministros

Viaticos nacionales

Servicios

Equipos

Fuente: ELABORACION PROPIA

11z200,00

736356

25073,08

16000,00

9256,50

EEERR-RI]

12000,00

400,00

273,00

1314300

S0132,36

Trimestre 4

Se00,00

1430,00

24183,00

2842796

S000,00

]
P




CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Las caracteristicas propias de la personalidad, como las actitudes y los
valores, son mas dificiles de detectar que los conocimientos o habilidades técnicas,
Estas suponen un reto para ser desarrolladas, pues son vitales para crear un clima

agradable de trabajo.

La gestidén por competencias predice el desempefio de una persona aun mejor
que las destrezas relacionadas con tareas técnicas o niveles académicos logrados,
puesto que se basa en la motivacion, las destrezas interpersonales, y destrezas

politicas.

Existen muchas competencias que tienen nexos. Muchas veces se puede
evaluar una mientras se esté indagando sobre otra, por ejemplo la colaboracion vy el

trabajo en equipo.

Un plan de formacién para el capital humano basado en competencias es una
via expedita para mejorar la productividad en la empresa debido al caracter
situacional de ésta. La caracteristica principal de un plan de formacion ajustado a las
competencias es que se basa en hechos reales ocurridos, identifica las debilidades
segun la conducta observada, permitiendo asi enfocarse directamente en las causas de

la desviacion analizada.

El enfoque del marco logico es una excelente herramienta para formular
proyectos LOCTI por su sencillez y pertinencia, puesto que integra todas las
exigencias del manual de formulacion de proyectos del Ministerio del Poder Popular

para la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias.
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La Ley Organica de Ciencia Tecnologia e Innovacién, a pesar de haber
sufrido una reforma, aun permite invertir en el capital humano de la empresa. El
proyecto se debe plantear de forma que cumpla con el Proyecto Nacional Simon
Bolivar y adecuarlo en el area y sub area estratégica de los proyectos especiales

considerados por el Ejecutivo Nacional.

La formulacion de proyectos LOCTI se puede realizar con la metodologia que
méas convenga para facilitar la compresion del documento dependiendo de la
naturaleza del proyecto, gracias a la adaptabilidad de la propuesta de formulacién
realizada por el Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Industrias

Intermedias.

7.2 Recomendaciones

Se deben definir en primer lugar los conocimientos y cualidades personales
como competencias individuales para luego coordinar e integrar éstas como
competencias organizacionales. En primera instancia, antes del estudio de
investigacion, se debe seleccionar cuales competencias se necesitan desarrollar para
preparar la preguntas acordes a éstas y comparar las respuestas con un patron de

nivel, en base a una conducta ideal especifica.

Evaluar el desempefio de las personas en la empresa, en funcion de todo el
entorno de trabajo, no solo de un punto de vista, por ejemplo con el método de 360
grados que permite una evaluacion de las necesidades y expectativas de todos los que

reciben el servicio, tanto internos como externos.

Jerarquizar las necesidades de desarrollo de competencias en funcion del
diagnostico realizado, mediante herramientas como diagrama de Pareto o analisis de

criticidad. Sobre todo si se tiene limitaciones de recursos.
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Para formular los proyectos LOCTI, usar metodologias y herramientas que
faciliten la compresion de la vialidad del proyecto, como el marco logico y los
diagramas de causa efecto.

Buscar oportunidades de inversion en la propia empresa al plantearse
proyectos LOCTI.

Al crear planes de formacion integrales, incluir actividades que despierten el

interés de las personas de manera que participen activamente.



GLOSARIO DE TERMINOS

Analisis de Criticidad: el analisis de criticidad es una metodologia que permite
establecer una jerarquia o prioridad, crea una estructura que facilita la toma de
decisiones acertadas y efectivas, direccionando el esfuerzo y los recursos en areas
donde sea mas importante y/o necesario.

Blackberry: es una linea de teléfonos inteligentes (Smartphone) que integran el
servicio de correo electronico movil, telefonia movil, mensajeria de texto, faxes por
Internet, navegacion web y otros servicios de informacion inalambrica.

Blackberry Messenger: es un servicio de mensajeria instantdnea disponible para
todos los dispositivos Blackberry. Con esta aplicacion se comunican de forma
gratuita todos los usuarios que tengan Blackberry Messenger instalado en sus
teléfonos a través de mensajes.

Catering: se denomina catering o caterin, en su grafia castellanizada. Se utiliza esta
palabra para caracterizar el servicio de alimentacion institucional o alimentacion
colectiva que provee una cantidad determinada de comida y bebida en fiestas, eventos
y presentaciones de diversa indole.

Coaching: el coaching es un sistema de comunicacion positiva y efectiva que ensefia
a preguntar, a escuchar, a responder, a tomar conciencia y a establecer un plan en
accion con nuevas y mejores expectativas

Diagrama de Pareto: el diagrama de Pareto, también llamado curva 80/20 o
Distribucion A-B-C, es una gréafica para organizar datos de forma que estos queden
en orden descendente, de izquierda a derecha y separados por barras. Permite, pues,
asignar un orden de prioridades.

Evaluacion 360°: la Evaluacion de 360 Grados, es una herramienta de
retroalimentacion, basada en la coleccion de informacion de multiples fuentes (Jefe
Inmediato, supervisado, colega y cliente interno); que nos permita apreciar el
resultado del desempefio, competencias, habilidades y comportamientos especificos
de los trabajadores; con la finalidad de mejorar los resultados del desempefio y
efectividad del servicio prestado por todo individuo de la Organizacion.

Expertise: término anglosajén que hace referencia a una habilidad especial o
conocimiento que es adquirido a través del entrenamiento, el estudio o la experiencia.

Feedback: también denominada realimentacion o retroalimentacion. Significa “ida y
vuelta” y es, desde el punto de vista social y psicoldgico, el proceso de compartir


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Punto_de_vista&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Sociolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Psicolog%C3%ADa
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observaciones,  preocupaciones y sugerencias, con la intenciobn de
recabar informacion, a nivel individual o colectivo, para intentar mejorar el
funcionamiento de una organizacién o de cualquier grupo formado por seres humanos

Know How: cuando se aplica a una organizacion se dice que es la experiencia con
que ésta cuenta para desarrollar sus actividades, ya sean productivas,
administrativas, financieras, comerciales y de control

Management: ciencia social y técnica que se ocupa de la planificacion, organizacion,
direccién y control de los recursos (humanos, financieros, materiales, tecnologicos, el
conocimiento, etc.) de la organizacién, con el fin de obtener el maximo beneficio
posible; este beneficio puede ser econémico o social, dependiendo esto de los fines
que persiga la organizacion.

Mentoring: es una forma de desarrollo humano en el cual una persona (mentor,
consejero), invierte tiempo, energia y conocimiento para asistir a otra (tutelado,
pupilo) en el desarrollo de sus habilidades y en su crecimiento personal

Performance: rendimiento. El arte de la performance es aquél en el que el trabajo lo
constituyen las acciones de un individuo o un grupo, en un lugar determinado y
durante un tiempo concreto.

Smartphone: El teléfono inteligente (smartphone en inglés) es un término comercial
para denominar a un teléfono mavil que ofrece mas funciones que un teléfono celular
comun.

Twitter: es un sitio web que permite a sus usuarios enviar y leer mensajes de texto de
una longitud méxima de 140 caracteres denominados tweets. El envio de estos
mensajes se puede realizar tanto por el sitio web de Twitter o como
via SMS (Servicio de Mensajes Cortos) desde un teléfono mdvil desde programas
de mensajeria instantanea o incluso desde cualquier aplicacion de terceros.

Unidad Tributaria: es la medida de valor creada a los efectos tributarios como una
medida que permite equiparar y actualizar a la realidad inflacionaria, los montos de
las bases de imposicidn, exenciones y sanciones, entre otros, con fundamento en la
variacion del indice de Precios al Consumidor (IPC).


http://es.wikipedia.org/wiki/Informaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Medios_de_producci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Finanzas
http://es.wikipedia.org/wiki/Comercio
http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencia
http://es.wikipedia.org/wiki/T%C3%A9cnica
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Tel%C3%A9fono_m%C3%B3vil
http://es.wikipedia.org/wiki/Telefon%C3%ADa_m%C3%B3vil
http://es.wikipedia.org/wiki/Telefon%C3%ADa_m%C3%B3vil
http://es.wikipedia.org/wiki/Servicio_de_mensajes_cortos
http://es.wikipedia.org/wiki/Tel%C3%A9fono_m%C3%B3vil
http://es.wikipedia.org/wiki/Mensajer%C3%ADa_instant%C3%A1nea
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Lista de Actividades Propuestas para Empleados

Taller Sobre Usos Basicos de Fotocopiadora, Fax, Smartphone y
Computador Bajo Entorno Windows

Curso de Especializacion en MS Office

Curso de Administracion de Contratos

Curso de Control de Proyectos Con MS Project

Curso de Excel Avanzado |

Taller de Redaccion Ortografia

Taller de Trabajo en Equipo cono Exito y Resultados

Curso de Técnicas de Comunicacion Efectiva

Curso de Coaching en Ambientes Organizacionales: Estrategias para
Alcanzar Alto Desempefio

Charla Sobre Motivacion Al Logro

Charla Sobre liderazgo e Inteligencia Emocional
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Lista de Actividades Propuestas para Directivos

Taller Sobre Usos Basicos de Fotocopiadora, Fax, Smartphone y
Computador Bajo Entorno Windows

Taller de Redaccion y Ortografia

Curso de Excel Avanzado |

Curso de Técnicas de comunicacion Efectiva

Curso de Coaching en Ambientes Organizacionales: Estrategias para
Alcanzar Alto Desempefio

Programa de Comunicacion Organizacional para Gerentes

Curso de Técnicas de Comunicacion Escrita para Ejecutivos
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Manual de Formulacién de Proyecto

Convocatoria Proyectos Estratégicos
2011

El presente documento es un instructivo gque tiene como finalidad orientar la
formulacidn de proyectos a ser financiados por el Ministerio del Poder Popular
para la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias. El esquema que se presenta
debe verse como una estructura flexible gque puede adaptarse en algunos de sus
puntos a las caracteristicas propias del proyecto y de acuerdo al area estratégica
de investigacion o innovaciéon en la que se inserta.

Esquema del Proyecto

El Documento del Proyecto debera incluir los siguientes componentes:

« Titulo: Denominacion del proyecto. Consiste en no mas tres lineas que
definan el proyecto de la mejor manera posible en consonancia con su
contenido.

* (Coordinador o coordinadora del proyecto: Nombres y apellidos del
coordinador o coordinadora del proyecto, cédula de identidad, asi como la
direccion exacta, teléfonos, fax y correos electrénicos para su contacto.
Incluir una breve sintesis curricular que resalte la experiencia relevante de
la persona en cuestion.

= Colectivo / grupo ejecutor del proyecto: Mombres y apellidos del grupo
de investigadores o innovadores que llevaran a cabo el proyecto, incluyendo
una breve descripcion de sus funciones dentro del proyecto.

» Institucion: 5i el proyecto se llevaréd a cabo bajo el auspicio o en las
instalaciones de una institucion publica o privada, incluir el nombre de la
misma, Registro de Informacion Fiscal (RIF), departamento, laboratorio,
unidad o direccion bajo la cual se realiza el proyecto, ubicacion y datos de
contacto (teléfonos, fax y correo electrdnico).

» Ubicacidn geografica: Localidad en la que se desarrollara el proyecto,
especificando si es un proyecto a ser ejecutado nacional, regional o
localmente. Indicar la localidad, el municipio y el estado.

* Planteamiento del problema y antecedentes: Describe la situacion
actual del problema detectado, establece las dificultades o discrepancias
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entre lo gque es y lo que debe ser, identifica las consecuencias de
mantenerse la situacion actual. Indique a grandes rasgos que acciones se
han tomado antes para la solucién del problema y si el proyecto es la
continuacion o una fase posterior de un proyecto previamente financiado.

* Proyecto Nacional Simon Bolivar 2007-2013: El Plan Nacional Simén
Bolivar establece las directrices, estrategias y politicas para el desarrollo del
pais. El proyecto debe estar enmarcado en estos lineamientos de estado.
Indique como el proyecto se enmarca dentro de una o mas de estas
directrices, estrategias y politicas.

« Area estratégica y sub-area: Indique en cudl de las &reas y sub-areas
estratégicas de los Proyectos Especiales se inserta el proyecto (ver los
Términos de Referencia).

» Justificacion: Explique en forma clara y resumida la importancia del
proyecto en los términos que se enumeran a continuacién:

= Relevancia de los resultados: {Como contribuyen los resultados
del proyecto a la solucién del problema?, Incluya los beneficios
sociales, asi como el impacto economico, ambiental o cientifico-
tecnoldgico del proyecto.

= Fortalecimiento de espacios para la ciencia: {Como fortalece el
proyecto los espacios para la ciencia en términos de equipos o
infraestructura?

= Formacion: iComo aporta el proyecto a la formacion de talento
humano?

= Participacion: {Como se involucran las comunidades locales en el
proyecto?

= Beneficios adicionales: {/Hay beneficios adicionales a los
mencionados que son generados por el proyecto?

« Objetivo:

= Objetivo general: Expresa lo que se desea lograr con el proyecto,
donde y para qué. El objetivo general debe guardar estrecha relacion con
el problema a resolver; asi mismo orienta la intencion del proyecto y
permite mantener una constante referencia con el trabajo a ejecutarse.
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= QObjetivos especificos: Teniendo como orientacion el objetivo general,
los objetivos especificos explican y detallan los propdsitos o intenciones
que ayudan a complementar la idea o el requerimiento principal. Por lo
tanto, los objetivos especificos deben estar enmarcados en el objetivo
general facilitando asi su cumplimiento.

Metodologia: Describe las técnicas, procesos e instrumentos a utilizar para
obtener los resultados de |la investigacion.

Plan o cronograma de actividades: Incluye los tiempos de ejecucion del
proyecto y sus actividades. Se recibiran proyectos con una duracién maxima
de 2 anos. La Tabla 1 presenta un ejemplo del plan o cronograma de
trabajo describiendo cada accion o actividad a desarrollar en el proyecto,
indicandolas de manera secuencial en funcién de la unidad de tiempo
(mensual o trimestral) vy de acuerdo a lo requerido para el cumplimiento de
cada uno de los objetivos especificos.

Tabla 1: Cronograma de Actividades

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

DOibjetrea cifico Actividades migs 1 mies 2 mas 3 mes 4
1.1
1 1.2
13
2.1
2.2
3.1
3 3.2
3.3

Resultados esperados y usuarios de los mismos: Describe los
resultados cualitativos y cuantitativos que se esperan, asi como los
procesos, bienes o servicios a obtener con la ejecucidon del proyecto. Debe
establecer las personas o instituciones que utilizaran estos resultados para
el beneficio de la poblacion y los mecanismos de articulacion propuestos
entre investigaciones y beneficiarios.

Plan de inversiones: Describe y cuantifica los recursos econémicos
requeridos para ejecutar las actividades del proyecto de acuerdo a los
rubros considerados.

» La Tabla 2 totaliza el monto requerido para cada objetivo especifico,
por actividad y mes de ejecucian.
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Tabla 2. Plan de Inversiones/Objetivos especificos
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+ La Tabla 3 detalla las caracteristicas o especificaciones, asi como los
costos unitarios y totales de los conceptos contemplados como

recursos del proyecto.

Tabla 3. Detalle de rubros y totales mensuales

Personal
Tiempo
Nomibre y Apellidos Cargo | Titule [ ] BsJhora | Total mes 1
Jorge Martines Consior 15 3 .00 15,200
Alborin Sarchor Asictorbe T=LI E] 2500 STLEDD
Total 40,000

+ La Tabla 4 (Cronograma de desembolsos): Cuantifica los recursos
necesarios para la ejecucion del proyecto, en funcidn de la unidad de
tiempo en que seran requeridos de acuerdo al Plan o Cronograma de
Actividades. El plazo minimo de desembolsos sera trimestral.

Tabla 4. Cronograma de desembolsos

Rubros Trimestre 1 | Trimegre 2 | Trimestre 3 | Trimedre 4 Total
Personal BO000) B0000 BO0M0 BOO00 320000
Matesiales y Suministro 20000 SO0 ] [ 30000
‘idticos Macionales [V i 25000 25000 E0000
Sendcios [V i 10000 0) 10000
Equipos BO000)| o o [§ BOO)
Total TR BEI)| 0000 RIS AB0000
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Ciencia para la emancipacion

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela y el Proyecto Nacional
Simén Bolivar nos plantean un nuevo modelo de pais que tiene comeo fin Ultimo la
Suprema Felicidad Social perdurable, y como Unica via posible hacia ese objetivo,
el desarrollo sustentable, justo y equitativo, a través de las luchas de
emancipacion de los pueblos. Esto debe reflejarse en todos los aspectos de la
gestidon publica, incluyendo la necesidad de una actividad cientifica y tecnolégica
comprometida con el ser humano, con el desarrollo, la felicidad de los pueblos y la
posibilidad de futuro; que satisfaga las necesidades de la poblacidon y que
contribuya con la solucién de los problemas que frenan el desarrollo social. El
Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias
(MPPCTII) impulsa un modelo de ciencia en el que la investigacion y la innovacién
se visualizan como herramientas para el fortalecimiento del poder popular y de
los procesos sociales emancipadores y transformadores de la sociedad. Para
lograr estos objetivos es necesario fortalecer nuestra independencia cultural y
cientifica, hacia una ciencia propia, liberadora y adaptada a nuestras realidades

sociales.

En este sentido, se han realizado una serie de consultas con comunidades e
instituciones en el ambito de la ciencia y la gestién publica, con el objetivo de
identificar colectivamente las necesidades de investigacién en ciencia y
tecnologia del pais. Estas necesidades se derivan del analisis de problemas que
obstaculizan el desarrollo de |a nacién y cuya solucién es, por consiguiente, parte
del camino hacia la Suprema Felicidad Social. Son estas necesidades las que
permiten orientar la ciencia y tecnologia que se desarrolla en el pais hacia

proyectos estratégicos, de forma tal que las inversiones del Estado en ese ambito
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se reflejen en la transformacion de la Nacién a través de un desarrollo

sustentable en lo ambiental, lo social, lo cultural y lo politico.

De esta manera, el MPPCTII da inicio a la primera fase de convocatorias del ano
2011, dirigida a todas aquellas personas que realicen actividades de ciencia y
tecnologia: investigadores e investigadoras, tecndlogos y tecnélogas, docentes,
estudiantes de postgrado, profesionales, técnicos y colectivos organizados, que
deseen presentar un proyecto de investigacidén e innovacion en las siguientes
areas estratégicas:

Vivienda y Habitat

Dindmicas, tendencias y desafios del desarrollo urbano

Impacto del cambio climatico
Eficiencia energética

Cada una de estas areas se divide en sub-areas dentro de las cuales deberan
estar enmarcados los proyectos (Anexo 1).
Los proyectos deberan comenzar en el ano 2011 y tener una duracién maxima de

2 anos (24 meses).

Los proyectos de investigacidon e innovacidon deben orientarse a resolver los
problemas que frenan el desarrollo social y estimular un modelo de investigacion
de caracter incluyente y participativo. Particular interés tendran proyectos
que permitan la articulacién entre diferentes actores y disciplinas,
faciliten la socializacién del conocimiento, formen cuadros cientificos-
tecnolégicos y promuevan el fortalecimiento de espacios para la ciencia,

tecnologia e innovacion.

Objetivo del Programa

Fomentar la investigacidon, la innovacién y el desarrollo de la ciencia y la
tecnologia en Venezuela a través de proyectos enmarcados en la generacién de
contribuciones permanentes a problemas especificos que frenan el desarrollo de
la nacién, al abordar la causa de los mismos con una visidn integradora de

conocimientos y tecnologias.
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Condiciones Generales

Para participar en la convocatoria, los interesados deberan preparar el documento
del proyecto de acuerdo con el Manual de Formulacién de Proyectos (Anexo
2). Una vez formulado el proyecto, el o los proponentes deberan registrarse en la

pagina http://conciencia.mcti.gob.ve, llenar el formulario de registro de

proyectos especiales en el portal web y adjuntar el Documento del Proyecto.
De ser seleccionado, deberd consignar en el plazo establecido los recaudos
solicitados por el FONACIT.

Para esta convocatoria, el FONACIT y las unidades regionales del Ministerio del
Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias contaran con

una sala de computadoras y asesoria para las personas que asi lo requieran.
Rubros a financiar

Materiales y Suministros
Equipos

Personal

Servicios

Viaticos nacionales

Monto limite de proyecto
e Proyectos individuales: hasta un maximo de Bs. 500.000,00
¢ Proyectos en grupo: hasta un maximo de Bs. 3.000.000,00

Duracién del proyecto
e Hasta un méximo de dos (2) anos (24 meses)

Especificaciones del documento del proyecto
¢ Tamafio de letra Arial 12

e Interlineado de 1,5

¢ El documento a adjuntar en el portal web debe estar en formato PDF
y ho debe exceder 1 Mb (1000 Kb) de tamafio. La pagina no permitira
cargar archivos de mayor tamafio al especificado.
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Mecanismos y criterios de seleccién

La seleccidn de los proyectos se realizard en funcién de cuatro aspectos:

Impacto: Evalua los efectos esperados del proyecto en términos de su
contribucion al mejoramiento de las condiciones y calidad de vida de la

poblacion a corto, mediano y largo plazo. Incluye:

= Participacion local
= Formacion de cuadros cientificos y tecnolégicos
= Formacion de redes / colectivos de investigacion e innovacion

= Fortalecimiento de la infraestructura generada, recuperada o
mejorada por el proyecto

Diseiio: Evalua la idoneidad del disefio en funcidén de alcanzar el objetivos

planteados. Incluye:

= Metodologia de trabajo (Pasos a seguir para ejecutar el proyecto,
asi como cronograma detallado de ejecucion).

= Plan de inversion (Montos, rubros a financiar, cronograma de
desembolsos y destino final de equipos e infraestructura)

Vision estratégica: Evalla el impacto de cada proyecto en relacién a otros
proyectos recibidos en la convocatoria © ya en ejecucion; asi como su
relevancia en cuanto al fortalecimiento y complemento de lineas

estratégicas de la gestion publica.

Recaudos: Para los proyectos seleccionados de acuerdo a los criterios
anteriores, se solicitara el envio de los recaudos correspondientes y se
evaluara las factibilidad del proyecto en términos de la informacion

contenida en los documentos consignados.
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ANEXO 1

PROYECTOS ESTRATEGICOS

AREA ESTRATEGICA: VIVIENDA Y HABITAT
SUB AREAS:

Inventario de infraestructura, necesidades de reforzamiento y nuevas
técnicas de construccion antisismicas.

Inventario, sistematizacién, desarrollo y escalamiento de tecnologias de
construccidn popular de bajo costo y alta sustentabilidad.

Estudio, inventario, desarrollo, adaptacion y escalamiento de tecnologias de
equipamiento de asentamientos humanos.

Evaluacidon de vulnerabilidad, indicadores, estrategias de adaptacidn y de
reduccion de riesgos socio-naturales.

Identificacion de espacios y diseno de infraestructuras a ser utilizadas como
refugios temporales.

Estudio y alternativas a los procesos de urbanizacion capitalista del siglo XX
y XXI (tenencia de tierras, disponibilidad y necesidades de infraestructuras y
servicios, marco legal, propiedad colectiva, sustentabilidad).

Estudio de las cadenas especulativas relacionadas a la vivienda y habitat.
Desarrollo y adaptacién de tecnologias constructivas orientadas a optimizar
la eficiencia energética.

AREA ESTRATEGICA: DINAMICAS, TENDENCIAS Y DESAFIOS EN
DESARROLLO URBANO
SUB AREAS:

Desarrollo de sistemas de informacidon para la ordenacién del territorio y el
uso de los espacios.

Participacién y cultura comunitaria en hébitat, vivienda y servicios.
(planificacion, autogestion, atencidon a discapacitados).

Sistematizacidn de experiencias de organizaciones del poder popular en la
planificacién, construccién y adjudicacién de hébitat, vivienda y servicios.
Identidad cultural y desarrollo urbano.

Tendencias del desarrollo urbano en funcién de la planificacion y el
desarrollo socioproductivo.

Desarrollo de técnicas para la disminucién, reutilizacion, reciclaje y manejo
de desechos.

Desarrollo de técnicas para la captacidon, distribucidn, abastecimiento y
saneamiento del agua de manera sustentable.

Inventaric de potencialidades de recursos hidricos superficiales vy
subterrréaneos.

Evaluacién de la gestién en salud en funcién de la dindmica poblacional.
Estudio de la prevalencia de enfermedades de transmisiéon sexual en
relacién a la dindmica poblacional.

Cultura preventiva y de estrategias de asistencia psico-social ante desastres
naturales.
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Preguntas frecuentes

;Cual es la fecha limite para la postulacion de proyectos al Programa de Provectos Estratégicos
01?7

La fecha tope para la postulacion de proyectos es el 28 de Febrero de 2011.

(Existe otra forma de postular provectos al Programa de Provectos Estratégicos 2011 ademas del

portal Conciencia //conciencia meti pob.ve)?

No. Solo se podra parficipar en la convocatoria del Programa de Provectos Estratégicos 2011 a través
del portal Conciencia.

.Qué pasara con los proyectos va inscritos en el SIDCAT? ;Deberan ser inscritos de nuevo en el
marco de la convocatoria al Programa de Proyectos Estratégicos 20117

51 Todos los proyectos que quieran ser postulados al Programa de Proyectos Estratégicos 2011 deberan
ser inscritos en el portal Conciencia (hitp://conciencia meti gob ve/)

;Donde puedo conseguir informacion sobre los requerimientos del proyecto que deseo postular?
Podra encontrar todos los requerinuentos en los Térnunos de Referencia v en el Manual para
presentacion de provectos, los cuales se pueden descargar en los portales Il lenc]

v hitp:/www meti gob.ve/CienciaPro Provectos_Estrat?C3%A0gicos/

(Los provectos postulados deben enmarcarse en algiun area especifica?

51 Todos los provectos que quieran ser postulados al Programa de Provectos Estratégicos 2011 deben
estar enmarcados en las dreas v subareas establecidas en los Términos de Referencia.

Mi proyecto no pertenece a ninguna de las areas v subdreas establecidas en los Términos de
referencia de la convocatoria, ;puedo postularlo igualmente?

No. Solo los provectos enmarcados en las areas y subareas establecidas seran fomados en cuenta para su
evaluacion.

;Habra una proxima convocatoria que incluya ireas no incluidas en esta convocatoria?

51 Proximamente se realizara una nueva convocatoria con areas que no han sido incluidas en esta
oportunidad. La informacion al respecto sera publicada en su debido momento, por lo que debera estar
atento a mevas publicaciones en el portal del MPPCTIL
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(Puedo enviar mi solicitud a través del portal v posteriormente anexar el documento del
proyecto?

No. Debe enviar su solicitud a traves del portal junfo con el documento del proyecto. Por lo tanto se
recomienda formmlar la solicitud wna vez que el documento esté listo v cumpla con todas las
especificaciones del Manual de Presentacion de Provectos.

(Existe alguna resiriccion para adjuntar el documento del proyecto en el portal Conciencia?

Si. Solo podra adjuntar un (1) archivo, en formato PDF, de tamafio no mavor a un (1)Mb.

LA traves de esta convocatoria se puede introducir un provecto de tesis de posigrado con fines a
cubrir los gastos de campo v servicios del mismo?

51, stempre vy cuando el provecto esté enmarcado dentro de las areas especificas de esta Convocatoria.
(Existe un limite de propuestas por participante?

No existe un limite de propuestas por parficipante, sin embargo estas seran evaluadas sinmltaneamente v
se tomara en cuenta la capacidad (en tiempo. logistica, efc.) para ejecutar cada proyecto.

;Existe un limite por cada rubro incluido en el presupuesto?

No. Solo existe un limite en el monto total del provecto de acuerdo al tipo de proyecto: proyecto
mdividual quinientos nul bolivares (Bs.500.000,00) o provecto de grupo tres nullones de bolivares (Bs.
3.000.000.00). Cada muibro presupuestado debe tener todas sus especificaciones v estar debidamente
justificado.

. Qué se entiende por provecto de grupo y proyecto individual?

Un provecto de grupo es aquel cuyo alcance v dimension requiere de su division en sub proyectos segin
las disciplinas, metodologias u objetivos planteados, siendo cada uno responsabilidad de un investigador
o mvesticadora. El Coordinador o coordinadora del provecto es quien unifica los componentes del
mismo de acuerdo al objetivo general Los participantes del proyecto pueden pertenecer a una nusma
mstifucion o a diferentes mstituciones.

Un provecto individual es aguel donde un solo investigador o investigadora se responsabiliza por el
desarrollo del mismo sin que esto limite 1a participacion de estudiantes, contratados, voluntarios, entre

otros.

‘Una empresa puede participar en la convocatoria?
51, siempre ¥ cuando su estructura v el proyecto planteado sea compatible con actividades de ciencia,

tecnologia e innovacion.
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;Necesariamente tengo que incluir los nombres de todas las personas que participarin en el
proyecto? ;Qué datos debo colocar sobre los participantes?

51 no conoce los nombres de las personas que contratara para el proyecto. cologque “Por determinar™. Es
umportante indicar las actividades que realizara cada persona dentro del proyecto. 51 1a persona
pertenece a una instifucion debe indicar el nombre de 1a misma v el cargo que ocupa.

Puede un profesor universitario o un investigador asociado a un centro de investigacion solicitar
el pago por honorarios profesionales por su participacion en el proyecto?

No. El pago por honorarios profesionales se dara solo a aguellos participantes que estén siendo
contratados especificamente para el proyecto v que no tienen una relacion laboral a dedicacion
exclusiva o tiempo completo con la instifucion en Ia cual se llevara a cabo.

En caso de que mi proyecto sea aprobado, ;por cuil via me podré enterar?

De ser aprobado el proyecto se le comunicara al coordinador del proyecto a través de los datos de
contacto que fireron incluidos en la solicitud a través del portal Conciencia.

+Cuindo anunciari el MPPCTII los resultados de la convocatoria?

En el mes de Abril se comenzara a dar respuesta sobre la aprobacion de los proyectos.
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D.- REAJUSTE POR INFLACION
ACTIVOS NO MONETARIOS
Cuentas x Cobrar Otros No
SaMo a Activo Fijo Inventarios Reajustables Monetatlos
A 1] 5.288.701,2010| 902 0:8{903 0i7]{904 0i6] 916/ 1.217.360,17 4
Reajuste
x 912! 1.217.360,17:8!913 0:7:914 0161915 05
Inflacién
PASIVOS NO MONETARIOS
Cuentas x Pagar Corto Plazo Lamgo Plazo Otros No
Saldo 2 Reajustables Reajustable Reajustable Monetarios
Reajustart o1 0:9/922 0i8/923 0:7{924 0[6i 1936/ 04
x 932 0181933 0i7(934 0i6935 05
Inflacion
PATRIMONIO NETO
Saldo a Patrimonio Neto Inicial Aumentos Disminuciones.
Reajustar; 043 16.190.170,277;944 0{6(945 0|5; {957| 4.056.818,83:3
Reajuste
X 954 4.056.818,83:6{955 0:5/956 04
Inftacion
Total reajuste por Inflacién del ejercicio{trastade a &a seccion “E* linea 53 6 59 saqn corresponda) 968 zm.ass,a'.z
E.- ESTADO DEMOSTRATIVO DE INGRESOS, COSTOS, GASTOS Y CONCILIACION FISCAL DE RENTAS:FUENTE
TERRITORIAL )
INGRESOS PROPIOS DE LA DATOS GASTOS pPATOS
ACTIVIDAD CONTABLES CONTABLES
1 Expomdones 701 0{9: 37 Sueidos y Salarios 735 994,383,701 5
2 |Ventas Brutas al Sector Piblico 702 ols 38 | Intereses Sobre Créditos 736 oi4
3 |Ventas Brutas al Sector Privado 703 0|7 39;'7".‘";)“"‘*‘“5(”'- 737 0i3
4 |Ventas de Inmuecbles 704 0|6 40 |Indemnizaciones Laborales |738 0i2
Gastos de Administracion y
S |Regalias No Mineras y Andlogas 705 0i5: 41 Conservacion de Inmuebles 739 o0it
Regalias Minerales y Participaciones Gastos de Administraciin de
6 Andiogas 706 04 42 Regalias 740 0i0
7 |Intereses Sobre Créditos 707 of3| ia3|Sverechecionesy 741 773.841,9819
8 Arrendamientos y Subarrendamientos (708 0{2: 44 |Otros Gastos 742 28.085.908,98: 8
Otros Ingresos (Incluye iIngresos sujetos Gastos Rentas Exentas /
9 a impuestos proporcionales) 709 80.446.749,50/1: - 45 Bomiadas 972 0:8
Menos: Devoludones, Rebajas y Total de Gastos (37 + .., +
10 Descuentos 710 0i0; 46 45) 743 29.854.134,66: 7
Wtilidad o Pérdida del
11 |Ingresos Exentos / Exonerados 970 0{0! 47 [Ejercicio Contable (12 - 36 - (744 7.745.583,63 6
46)
Total Ingresos Netos (1 + .., + 9-10 + CONCILIACION FISCAL DE
12 11) mn 80.446.749,50|9 RENTAS




